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Hyvän työyhteisön rakentaminen ja johtaminen – työkalu  
Tiivistelmä  
Tämä opas kuvaa toimenpiteitä, joilla Helsingin yliopiston työyhteisöjä voidaan johtaa ja kehittää.  
Oppaan tavoitteena on toimia ’tiekarttana’, joka helpottaa toimintaympäristön analysointia, kehittämistoimenpiteiden valintaa, yhteistyön rakentamista, pereh-
dytystä, delegointia, laadullista kehittämistä sekä olemassa olevan hyvän osaamisen havaitsemista, palautteen antamisesta ja palkitsemista.  
Opasta käytetään Helsingin yliopiston tavoite- ja tulosraportoinnissa. Sen avulla yksiköt asettavat omat johtamisen kehittämisen tavoitteensa ja raportoivat 
johtamisen kehittämistoimistaan. Oppaassa käytetään sanoja yksikkö ja johtaja yleisniminä, jotka tapauskohtaisesti tarkoittavat tiedekuntaa, laitosta, erillislai-
tosta, keskushallinnon yksikköä tai muuta suurta työyhteisöä sekä ko. yksikön johtajaa. Osa oppaassa esitetyistä asioista sopii hyvin myös pienempien ryh-
mien lähiesimiestyön tueksi. Oppaan lopussa on ympyräkuvio, jonka avulla yksilöt, ryhmät tai yksiköt voivat arvioida työyhteisön toimivuuden nykytilaa, ja 
nähdä missä kohdin on eniten kehittämisen tarvetta. Tämä käsillä oleva dokumentti on uusi ja uudistettu versio vuonna 2007 painetusta versiosta. Dokumentti 
ja sen kieliversiot julkaistaan myös yliopiston intranetissä. 
Akateemisten johtajien aloittaessa toimikautensa heidän haastavana tehtävänään on 1) toimia osana Helsingin yliopiston johtamisjärjestelmää ja 2) motivoida 
oman yksikön jäsenet kehittämään työyhteisöä yliopiston strategian ja yksikön tavoiteohjelman / toimintasuunnitelman osoittamaan suuntaan. Johtaja organi-
soi yhteistyön rakenteita, edistää tieteenalojen eteen tehtävää työtä sekä kehittää hyvää johtamiskulttuuria ja henkilöjohtamista. Kaudella 2010-2012 erityisinä 
strategisina tavoitteina johtamisen alueella ovat johtamisjärjestelmän eli johtajien vuorovaikutuksen foorumien rakentaminen sekä tutkimustoiminnan- että 
opetustoiminnan johtamisen kehittäminen. 
Helsingin yliopiston strategian, tiedekuntien tavoiteohjelmien ja laitosten toimintasuunnitelmien toteuttaminen onnistuu parhaiten, kun kaikkien työyhteisön 
jäsenien osaaminen ja vahvuudet otetaan käyttöön ja suunnataan yhteisen tavoitteen suuntaan. Yhteinen johtamisen kehittämisen suunta on määritelty Hel-
singin yliopiston strategiassa 2010-2012 akateemisen johtamisen visiona:
”Akateeminen johtaja vastaa tutkimuksesta, opetuksesta ja yhteiskunnallisesta vuorovaikutuksesta yliopiston strategian ja yksikkönsä tavoiteohjelman mukai-
sesti. Hän koordinoi yhteistyötä, rakentaa arvostavaa ja innovatiivista työyhteisöä ja luo puitteet kansainväliselle huippututkimukselle ja opetukselle.  
Akateemista johtajaa tukee ammattimaisesti järjestetty ja tehokkaasti toimiva hallinto. Akateemisten ja hallinnon johtajien valta ja vastuut on selkeästi määri-
telty ja he toimivat luottamuksen ja yhteistyön hengessä.”  
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1.1. Johtajan rooli  Yksikön johtaja ylläpitää rooliaan 
asiantuntijana. Hän ei miellä 
rooliaan yksikkönsä akateemisena 
johtajana. Yksikössä johtajan rooli 
määritellään lähinnä hallinnollisten 
tehtävien hoitamisena. 
Yksikön perustehtävä määritellään 
säädöksissä, johtosäännöissä 
ja/tai työjärjestyksissä.  
Johtaja ei ole rakentanut yksik-
köön yhteistyön rakenteita ja ryh-
miä nykyistä tilannetta palvelevalla 
tavalla. Hänellä ei myöskään ole 
toimivaa yhteistyötä hallinto- ja 
tukipalveluista vastaavien tahojen 
kanssa.  
Yksikön johtaja tietää, että 
johtajan tehtävät eroavat 
asiantuntijan tehtävästä. Hän ei 
ole kuitenkaan henkilökohtaisesti 
astunut johtajan rooliin organisoi-
maan yhteistyötä, edistämään 
tieteenalojen kehittämistä ja sovit-
tamaan yhteen erilaisia näkemyk-
siä.  
Johtaja hakee tietoa akateemisen 
johtajan roolista ja toimivista yh-
teistyön rakenteista. Hän verkos-
toituu vertaistensa kanssa ja hyö-
dyntää esimerkiksi mentorointia ja 
/ tai työnohjausta johtamistyönsä 
tuekena. 
Johtaja hoitaa johtajan - ei 
asiantuntijan tehtäviä, kehittää 
johtamistapaansa ja hankkii 
johtamiskoulutusta ja kokemustie-
toa läpi koko johtamiskauden. Hän 
näyttää suunnan, asettaa tavoittei-
ta, neuvottelee, delegoi ja seuraa 
toimintaa.  
Johtaja ymmärtää roolinsa 
yliopiston johtamisjärjestelmässä 
toimien aktiivisesti omien esimies-
tensä ja yksikön henkilöstön suun-
tiin. Hän tunnistaa akateemisen ja 
hallinnon johtamisen erilaisuuden 
ja osaa rakentaa toimivat yhteis-
työsuhteet näiden välille. 
Jos johtajan rooli ei ole kokopäivä-
työ, johtaja osaa tasapainottaa 
johtajan ja asiantuntijan roolit niin, 
että molemmat tulee hoidettua 
ilman suuria roolikonflikteja. 
Yksikössä on johtaja, joka osaa ja 
haluaa toimia strategialähtöisesti 
tutkimustoiminnan-, opetustoimin-
nan- ja yhteiskunnallisen vuoro-
vaikutuksen johtajana sekä henki-
löstön johtajana. Hän on rakenta-
nut toimivat yhteistyösuhteet hal-
linto- ja tukipalveluita tuottaviin 
tahoihin yliopistossa ja tuo aktiivi-
sesti esille yksikkönsä tarpeet 
palvelujen suhteen. 
Johtaja tuntee asiantuntijaorgani-
saation johtamistavat, käyttää, 
kehittää ja seuraa aktiivisesti saa-
tavilla olevia resursseja. 
Yksikön henkilöstö tunnustaa 
johtajan roolin ja johtamistavan ja 
luottaa häneen myös vaikeissa 
tilanteissa. 
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1.2. Laitosneuvoston 
työskentely  
Asioita ei ole valmisteltu 
etukäteen. Puheenjohtaja ja 
sihteeri eivät hoida tehtäviään 
järjestelmällisellä tavalla ja 
kokouskäytännöt ovat yleensä 
puutteellisia.  
Käsiteltävät asiat eivät kuulu lai-
tosneuvoston toiminnan piiriin tai 
kuuluvat vain osittain. Eri henkilös-
töryhmiä ei kuulla tasavertaisina.  
Tieto päätöksistä ei kulje eteen-
päin. Päätösten toimeenpanoa ei 
seurata. Laitosneuvosto on valittu 
näennäisen demokraattisesti.  
Laitosneuvoston tehtävästä ja 
asemasta laitoksen johtamisessa 
on erilaisia käsityksiä. Toimintaa 
ohjaavat pelisäännöt ovat satun-
naisia. Asioiden valmistelu on 
epämääräistä.  
Kokousten johtamista ja dokumen-
tointia pyritään kehittämään. Käsi-
tellään vain laitosneuvostolle kuu-
luvia asioita. Pyritään huomioi-
maan kaikkien henkilöstöryhmien 
näkemykset. Päätöksistä on saa-
tavilla tietoa. Laitosneuvosto on 
valittu vaaleilla. 
Laitosneuvoston tehtävä on ylei-
sesti tiedossa ja työskentelyä 
ohjaavat johtosäännön lisäksi 
sovitut pelisäännöt. Koko henkilös-
tö on osallistunut laitosneuvoston 
valintaan. Asioita valmistellessa 
huomioidaan laajasti työyhteisön 
näkemykset ja laitoksen toiminta-
suunnitelma.  
Kokoukset ovat hyvin johdettuja ja 
dokumentoituja. Esityslista sekä 
taustamateriaali toimitetaan riittä-
vän ajoissa (2 arkipäivää ennen) 
laitosneuvoston jäsenille.  
Kokouksissa käsitellyistä asioista 
ja päätöksistä tiedotetaan koko 
yksikölle sovitulla tavalla. Johtaja 
nimeää keinot ja henkilöt päätös-
ten toteuttamiseksi. 
Päätökset tehdään esittelystä 
aina, kun johtosääntö sitä edellyt-
tää ja esittelijä vastaa valmistelus-
ta. Puheenjohtaja ja sihteeri hoita-
vat tehtävänsä ammattimaisesti.  
Jokaisella työyhteisön jäsenellä on 
mahdollisuus saada tietoa laitos-
neuvoston käsittelemistä kaikille 
yhteisistä asioista.  
Laitosneuvoston päätökset ovat 
linjassa laitoksen toimintasuunni-
telman kanssa. Päätökset pan-
naan toimeen ja johtaja seuraa 
päätösten toimeenpanoa. Laitos-
neuvostolla on koko henkilöstön 
luottamus. 
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1.3. Johtoryhmätyöskentely Laitoksen henkilökunta ei tiedä 
miksi uudenlainen johtoryhmä on 
olemassa. Laitosneuvoston rooli 
tunnetaan, sillä sen määrittelee v. 
2010 voimaan tullut johtosääntö. 
Laitoksen johtaja on kutsunut 
oman johtamistyönsä tueksi johto-
ryhmän, sillä hän toivoo johtoryh-
män tuottavan realistista tietoa ja 
perusteltuja näkemyksiä johtajan 
päätöksenteon pohjaksi. 
Johtoryhmän jäsenet eivät vielä 
ymmärrä mitä heiltä odotetaan. 
Johtoryhmän työtä ei ole vielä 
juurikaan organisoitu eikä sen 
jäsenillä ole yhdessä keskusteltua 
näkemystä johtoryhmän vastuus-
ta, tehtävistä tai toimintaa ohjaa-
vista pelisäännöistä. 
Johtoryhmä työstää yhteistä käsi-
tystään siitä mitä se haluaa saada 
aikaan ja minkälaisen aikataulun 
ja pelisääntöjen mukaan se toimii. 
Johtaja on kutsunut johtoryhmään 
henkilöt, joilla on johtamisosaa-
mista ja halua tukea johtajaa käy-
tännön johtamistyössä osallistu-
malla valmisteluun ja viemällä 
johtoryhmässä sovittuja asioita 
käytäntöön. 
Kokoukset ovat hyvin johdettuja ja 
dokumentoituja. Johtoryhmän 
työstä tiedotetaan koko yksikölle 
sovitulla tavalla. 
Helsingin yliopiston opaskirjanen 
’Laitoksen johtoryhmän ja muiden 
yhteistyöryhmien toiminnan kehit-
täminen’ on kaikkien saatavilla. 
Johtoryhmällä on selkeästi määri-
telty tarkoitus, tehtävät ja  




Johtoryhmän jäsenet toimivat 
yhdyssiteenä johtoryhmän ja 
muun organisaation välillä sekä 
toteuttavat johtoryhmässä ja orga-
nisaatiossa ylempänä tehtyjä 
päätöksiä.
Asioiden valmistelussa otetaan 
huomioon yliopiston strategia, 
tiedekunnan tavoiteohjelma, lai-
toksen toimintasuunnitelma sekä 
laitoksen tieteenalojen ja oppiai-
neiden tarpeet.  
Johtaja nimeää keinot ja henkilöt 
suunnitelmien toteuttamiseksi.  
Suunnitelmien toteutusta seura-
taan ja ongelmatilanteisiin puutu-
taan ripeästi. 
Johtoryhmän työskentely auttaa 
johtajaa tekemään laitoksen koko-
naisuuden kannalta hyviä päätök-
siä.  
Johtoryhmän työskentely on aika-
taulutettu tietoisesti niin, että kaikki 
neljä päätehtävää ehditään hoitaa: 
1) strateginen johtaminen 2) joh-
tamistyön jatkuva kehittäminen 3) 
ajankohtaisista asioista keskustelu 
ja tiedottaminen sekä 4) vapaa-
muotoinen keskustelu oivallusten 
ja innovaatioiden synnyttämiseksi. 
Puheenjohtaja ja sihteeri hoitavat 
tehtävänsä ammattimaisesti. Joh-
toryhmä arvioi työskentelynsä 
onnistumista.  
Johtoryhmä kantaa erinomaisesti 
vastuunsa siitä miten laitoskoko-
naisuuden asioita johdetaan ja 
miten johtajuutta jaetaan. Johto-
ryhmätyöskentelyyn osallistumi-
nen valmentaa myös nuoria tie-
teentekijöitä akateemiseen johta-
juuteen. Johtoryhmällä on kaikkien 
henkilöstöryhmien luottamus. 
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1.4. Johtamisen tukena olevat 
resurssit 
Johtaja ei hyödynnä edes suoraan 
hänelle suunnattua tietoa ja 
tilaisuuksia. 
Varajohtajilla ei ole aktiivista roolia 
yksikön johtamisessa. 
Johtamistyössä ei hyödynnetä 
yhteistyöryhmiä eikä niille delegoi-
da mielekkäitä tehtäviä, resursseja 
eikä vaikutusmahdollisuuksia.  
Johtaja ei aktiivisesti hyödynnä 
hänelle suunnattujen tilaisuuksien 
antia yksikön hyväksi. 
Johtajan ja varajohtajan roolit ja 
vastuut ovat selkiytymättömät. He 
etsivät intranetistä, kollegoilta tai 
muista lähteistä tietoa yliopiston 
tarjoamista resursseista ja palve-
luista, kun tarvetta ilmenee. 
Varajohtajalla on selkeä rooli joh-
tajan rinnalla ja hän toimii johtajan 
apuna yksikön johtamisessa. 
Johtaja käyttää hallinnon ja 
tukipalveluiden ammattilaisia ja 
heidän asiantuntemustaan johta-
misensa tukena. Hän tuntee yli-
opiston tarjoamat johtamista tuke-
vat palvelut. Hän hyödyntää oman 
esimiehensä kanssa käytävän 
kehityskeskustelun tarjoamat 
mahdollisuudet sekä henkilökoh-
taisella tasolla että yksikön 
toiminnan kehittämisessä. 
Johtaja käyttää mentorointia, 
työnohjausta, kollegaverkostoja ja 
koulutusta osaamisensa ja jaksa-
misensa vahvistamiseen. Hän 
hyödyntää tehokkaasti hallinnon- 
ja tukipalveluiden ammattilaisia, 
muuta henkilöstöä ja johtamisen 
verkostoja johtamistyönsä osana.  
Hän kutsuu tarvittaessa asiantunti-
joita yksikköön keskustelemaan 
ajankohtaisista asioista. 
1.5. Johtamisen kehittäminen Johtaja mieltää johtamisen 
lähinnä joidenkin hallinnon 
edellyttämien tehtävien hoitamise-
na. Hän hoitaa asioita reaktiivises-
ti, ei aktiivisesti kehittäen ja enna-
koiden. 
Laitoksella toimii vanhastaan toi-
mikuntia ja kokouksia, mutta nii-
den muodostamaa kokonaisuutta 
(johtamisjärjestelmä) ei ole raken-
nettu nykyisen laitoskokonaisuu-
den yhteistyö- ja kehittämistarpeita 
ajatellen. 
Akateemisten johtajien ja hallinnon 
asiantuntijoiden yhteistyö on muo-
dollista ja etäistä. 
Johtaja tunnistaa johtamisen 
yhtenä keskeisenä funktiona 
yksikön toiminnassa, mutta 
johtamisen kehittäminen on 
satunnaista. Hän tarttuu tarjolle 
tuleviin mahdollisuuksiin, esim. 
koulutuksiin, mutta ei hae tai 
pyydä niitä oma-aloitteisesti. 
Hän kannustaa itseään ja muita 
hankkimaan johtamiskoulutusta. 
Laitoksella on virallista yhteistyötä 
vaativia tehtäviä varten nimettyjä 
ryhmiä, esim. laitosneuvosto, 
tutkimus- ja opetusasioiden toimi-
kunnat. Johtaja johtaa näitä ryh-
miä itse tai hän on luonut systee-
mejä, joilla pitää yhteyttä ryhmien 
vetäjiin.   
Akateemiset johtajat ja hallinnon 
asiantuntijat työskentelevät yleen-
sä yhteisten tavoitteiden hyväksi, 
mutta toiminnan pitkäjänteisyy-
dessä on vielä kehittämistä. Vas-
tuunjaossa on epäselvyyksiä ja 
epätietoisuutta. 
Johtaja näkee johtamisen tärkeä-
nä osana yksikön toimintaa. Tut-
kimustoiminnan-, opetustoiminnan 
ja yvv:n johtaminen hyödyttää 
selvästi yksikön tieteenaloja.  
Johtaja kehittää ja arvioi yksikön 
johtamisjärjestelmää, johtamisen 
resursseja ja johtamisosaamista 
strategialähtöisesti.  
Johtaja on kutsunut johtamistyön-
sä tueksi johtoryhmän, joka auttaa 
johtajaa tekemään laitoskokonai-
suuden kannalta hyviä päätöksiä.  
Akateemisten ja hallinnon toimijoi-
den välillä vallitsee luottamus ja 
hyvä työtoveruus. Kumpikin osa-
puoli arvostaa toisensa asiantun-
temusta ja osaamista. Keskustelut 
ovat dialogisia ja hyödyllisiä mo-
lemmille osapuolille. 
Johtaja näkee johtamisen 
avaintoiminnoksi niin perustehtä-
vässä onnistumisen kuin koko 
henkilöstön hyvinvoinninkin kan-
nalta. Johtaja keskustelee kan-
sainvälisten kollegojensa kanssa 
myös johtamiskysymyksistä sekä 
kerää näkemyksiä siitä miten 
muualla akateemisia yhteisöjä 
johdetaan. 
Laitoksella toimivat yhteistyön 
ryhmät ja toimikunnat muodosta-
vat nykyisen laitoskokonaisuuden 
kannalta mielekkään rakenteen, 
jossa keskeiset yhteistoimintaa ja 
johtamista edellyttävät asiat hoide-
taan ammattimaisesti.  
Akateemista johtajaa tukee am-
mattimaisesti järjestetty ja tehok-
kaasti toimiva hallinto. Akateemis-
ten ja hallinnon asiantuntijoiden 
valta ja vastuut on selkeästi määri-
telty ja he toimivat luottamuksen ja 
yhteistyön hengessä. 
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1.6. Johtajan oma jaksaminen ja 
kehittyminen 
Johtaja pyrkii tekemään itse ja 
yksin liikaa. Hän ei keskustele eikä 
delegoi, ei hanki itselleen tukea 
johtajana kehittymiseen eikä var-
mista omaa jaksamistaan. Mah-
dollisiin jaksamisongelmiin hän 
reagoi purkamalla väsymystään 
työyhteisöön tai vetäytymällä 
(esim. sairastamisen kautta).
Johtajalla on muutamia hyviä 
yhteistyökumppaneita, jotka autta-
vat häntä hoitamaan yhteisiä asioi-
ta.  
Johtaja tietää, että johtamistyössä 
kehittyminen on jatkuva prosessi. 
Hän ottaa vastaan tarjottua koulu-
tusta ja muita kehittymismahdolli-
suuksia. Jaksamisongelmiin hän 
hakee apua esimerkiksi työterve-
yshuollosta. 
Johtaja organisoi työtä mielekkääl-
lä tavalla ja ottaa muut mukaan 
yhteisten asioiden hoitamiseen. 
Hän suunnittelee, priorisoi ja dele-
goi työtehtäviä ja asiakokonai-
suuksia sekä seuraa asioiden 
etenemistä sopimallaan tavalla.  
Hänen tavoitteensa on voida hyvin 
niin työssä kuin sen ulkopuolella-
kin. Tätä hän pyrkii varmistamaan 
niin omilla toimillaan (tehtävien ja 
työajan rajaukset, läheiset ihmiset, 
liikunta, vapaa-aika työn vastapai-
nona) kuin käyttämällä ennakoi-
den erilaisia työn tukimahdolli-
suuksia mm. työnohjaus, mento-
rointi, kollegaverkostot. 
Johtaja kartuttaa aktiivisesti 
johtamisosaamistaan hankkien 
kokemusta erilaisista johtamisteh-
tävistä. Hän kehittää omia vuoro-
vaikutustaitojaan ja osaa hyödyn-
tää erilaisia viestintäkeinoja joh-
tamistyössään. Hän laajentaa 
näkemyksiään omaa yksikköä 
laajemmin mm. osallistumalla 
koko yliopiston / tiedeyhteisön 
johtamisen kehittämiseen.  
Johtaja tuntee rajansa ja vaikuttaa 
esimerkillään yksikön muihin työn-
tekijöihin niin henkilökohtaisessa 
kehittymisessä kuin oman hyvin-
voinnin varmistamisessa. 
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1.7. Yhteisöllisen toiminnan 
kehittäminen; työilmapiiri ja 
työhyvinvointi 
Yksikössä pidetään satunnaisia 
kokouksia, joihin osallistuu pieni 
osa henkilökunnasta. Tieto ei kulje 
tai tiedon kulku on satunnaista.  
Asioita ei selvitetä niiden henkilöi-
den kanssa, joita asiat koskevat; 
ilmenee selän takana puhumista, 
perustelematonta arvostelua ja 
kuppikuntia sekä syrjintää ja häi-
rintää.  
Yksikössä ilmenee jatkuvia työil-
mapiiriongelmia ja/tai yksittäisten 
työntekijöiden oireilua (työuupu-
musta, minimipanostusta, poissa-
oloja). Ongelmatilanteisiin ja epä-
asialliseen kohteluun ja häirintään 
ei aktiivisesti puututa. 
Yksikössä pyritään järjestämään 
säännöllisiä kokouksia tiedonkulun 
ja yhteisöllisyyden edistämiseksi. 
Kannustetaan yhteisöllisyyteen. 
Työilmapiiriin ja ongelmiin pyritään 
vaikuttamaan sekä esimiestyöllä 
että ryhmän yhteistyötaitoja kehit-
tämällä.  
Työyhteisön jäsenillä on mahdolli-
suudet saada tietoa kaikkia kos-
kevissa asioissa. Tietoa työter- 
veyshuollon, tasa- arvoyhdyshen-
kilön ja työsuojelun toiminnasta 
sekä ongelmatilanteiden käsittelyä 
koskevista ohjeista on kaikkien 
saatavilla.  
Tarvittaessa hakeudutaan teemaa 
tukevaan koulutukseen. 
Yhteisössä on rakennettu yhteisiä 
pelisääntöjä. Suurin osa henkilö-
kunnasta osallistuu yhteisten asi-
oiden hoitoon. Jokaisen näkemys-
tä pidetään tärkeänä. Henkilöstö 
uskaltaa tuoda esiin hankaliakin 
asioita. 
Työssä jaksamista tukee vuosittai-
set kehityskeskustelut. 
Yksittäiset henkilöt viihtyvät työs-
sään ja kokevat saavansa tukea ja 
palautetta. Yksikössä on aktiivinen 
tyhy-ryhmä; työterveyden tuki-
resurssit hyödynnetään yksikön 
kehittämistyössä. Hyvä työilmapii-
ri; vastuut ja valtuutukset selvät. 
Työilmapiiriä seurataan ja tuloksiin 
reagoidaan. Yksikössä on tehty 
tasa-arvosuunnittelua ja tasa-
arvotilannetta seurataan. 
Työyhteisö on hyväksyvä, se sallii 
ja hyödyntää moninaisuutta. Yksi-
kössä on selkeät pelisäännöt niin 
opiskelijoille kuin henkilökunnalle-
kin. Yksikössä pidetään säännölli-
sesti työpaikkakokouksia sekä 
siellä on hyvä tiedonkulku ja avoin 
vuorovaikutus. Kiirettä hallitaan 
töitä organisoimalla ja ongelmati-
lanteisiin puututaan ajoissa. Kaikki 
työyhteisön jäsenet vastuutetaan 
toimimaan hyvän työyhteisön 
puolesta. Myös opiskelijat huomi-
oidaan yhteisön jäseninä. 
Yksikön kehittämispäivässä kir-
kastetaan yksikön toimintamalleja 
ja hyödynnetään esimerkiksi yk-
sikkökohtaisen kehityskeskustelun 
ohjeistusta. 
Yksilön työkyvyn heikentyessä 
järjestetään yhdessä työterveys-
huollon kanssa soveltuvaa kuntou-
tusta ja tarvittaessa työn uudelleen 
organisointia. Henkilöstö osallistuu 
mielellään työyhteisölle järjestettä-
viin yhteisiin tapahtumiin. 
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2.1. Helsingin yliopiston strate-
gia suunnan näyttäjänä 
Helsingin yliopiston strategia ja 
arvot ovat saatavilla, mutta niistä 
ei ole keskusteltu yhdessä. 
Yksikön tavoiteohjelma / toiminta-
suunnitelma on on laadittu suppe-
assa piirissä eikä työyhteisölle ole 
varattu mahdollisuutta tuoda aja-
tuksiaan esiin.  
HY:n strategia on tiedossa ja yksi-
kössä on tehty oma 
tavoiteohjelma / toimintasuunni-
telma. Työyhteisön jäsenet ovat 
tuoneet näkemyksiään esiin stra-
tegiadokumentteja laadittaessa.  
HY:n uusi strategia ja arvot on 
saatettu henkilöstön tietoon esim. 
keskustellen niistä yksikössä. 
Strategiset linjaukset eivät 
kuitenkaan juuri näy käytännön 
toiminnassa. 
Yksiköllä on HY:n strategian 
pohjalta tehty oma tavoiteohjelma 
/ toimintasuunnitelma. Vuosittain 
yksikön kehittämispäivässä tarkas-
tellaan sitä miten hyvin ollaan 
strategian, tiedekunnan tavoiteoh-
jelman ja laitoksen toimintasuunni-
telman viitoittamalla tiellä. 
Kehittämispäivän lisäksi erilaisissa 
työyhteisön kokouksissa ja yksilö-
tasolla kehityskeskusteluissa 
määritellään sitä, mitä yliopiston 
strategia ja oma tavoiteohjelma / 
toimintasuunnitelma tarkoittavat 
jokapäiväisessä työssä. 
Strategia ja tavoiteohjelma / toi-
mintasuunnitelma ohjaavat johta-
mistyötä. Tavoiteohjelmaa / toi-
mintasuunnitelmaa valmisteltaes-
sa henkilöstä on eri tavoin mukana 
keskustelussa tuoden tietoja kehit-
tämistarpeista. Yksikön kannalta 
tärkeitä signaaleja välitetään yli-
opiston strategiatyöhön. 
Yksikössä osataan strateginen 
ajattelu. Strategiaprosessia ja 
tavoiteohjelman / toimintasuunni-
telman tekemistä käytetään innos-
tavasti ja realistisesti toiminnan 
jatkuvaan kehittämiseen. Työyh-
teisön jäsenet keräävät tietoja 
ulkopuolisten (esim. rahoittajat, 
sektoritutkimuslaitokset, työmark-
kinat, elinkeinoelämä) ja sisäisten 
sidosryhmien tarpeista ja ymmär-
tävät niiden tärkeyden yksikön 
kehittämisen tavoitteita asetetta-
essa.  
Työyhteisön jäsenet tietävät miten 
toimimalla he voivat työssään 
edistää strategian ja arvojen to-
teuttamista. Kehittämispäivät ovat 
keskeinen väline strategian ja 
tavoiteohjelman / toimintasuunni-
telman jalkauttamisessa ja lisäksi 
johto käyttää arkipäivän tilanteita 
strategian ja tavoiteohjelman / 
toimintasuunnitelman sekä arvojen 
konkretisointiin. 
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2.2. Yksikön opetustoiminnan 
strategiatyö ja johtaminen 
Opetustoiminnan johtamista var-
ten yksikössä ei ole toimivia yh-
teistyön ja keskustelun foorumeita. 
Keskustelun puutteen vuoksi ym-
päröivän yhteiskunnan kehityksel-
lä ja työmarkkinoilla ei ole suurta-
kaan vaikutusta opetustoiminnan 
suunnitteluun, toteutukseen tai 
laadun kehittämiseen. Yliopiston 
strategisia asiakirjoja ei tunneta 
eikä niistä keskustella.  
Jokainen opettaja vastaa oman 
opetuksensa suunnittelusta ja 
toteutuksesta. Yhteinen opetuksen 
kehittämistyö ja opetuksen suun-
nittelun koordinaatio ei ole kenen-
kään vastuulla.  
Jokainen opettaja kehittää opetus-
taitojaan oman kiinnostuksensa 
varassa ja kerää palautetta opis-
kelijoilta omaa kehittymistarvet-
taan varten. Palautetietoa ei käsi-
tellä yhdessä opettajien ja opiske-
lijoiden kanssa. Johtaja ei seuraa 
kerättyä palautetietoa.  
Opetuksen kansainvälistymistä ei 
ole ajateltu.  
Yliopiston strategiasta, Opetuksen 
ja opintojen toimenpideohjelmasta 
ja tiedekunnan tavoiteohjelmasta 
on otettu yksikön kannalta keskei-
set opetustoiminnan kehittämis-
kohteet mukaan yksikön toiminta-
suunnitelmaan. Johtaja on keskus-
tellut opetustoiminnan kehittämi-
sen tavoitteista opettajakunnan, 
opiskelijoiden ja opintohallinnon 
asiantuntijoiden kanssa.  
Tutkintokokonaisuuden sisällölli-
nen ja tavoitteellinen uudistaminen 
on aloitettu.  
Yksikössä on vanhastaan joitain 
yhteistyöryhmiä, joissa opintoasi-
oita käsitellään.  
Nykytilanteen vaatimuksia vastaa-
vista uusista rakenteista on aloitet-
tu keskustella. Tavoitteena on 
luoda yhteisellä työskentelylle ja 
vuorovaikutukselle toimivat raken-
teet ja kirjata tavoitteet.  
Johtaja osallistuu tieteenalan 
opetuksen kansalliseen yhteistyö-
hön ja seuraa alan opetuksen 
tasoa kansainvälisesti.  
Johtaja on sitoutunut strategisten 
linjausten toteuttamiseen ja hän 
seuraa niiden vaikutuksia säännöl-
lisesti yhdessä opettajien, opiskeli-
joiden ja opintohallinnon asiantun-
tijoiden kanssa.  
Opetustoiminnan suunnittelua, 
organisointia ja pedagogista kehit-
tämistä koordinoidaan strate-
gialähtöisesti nykytilanteen tarpei-
ta varten suunnitelluissa yhteistyö-
ryhmissä.  
Opetuksen määrällistä ja laadulli-
sista tavoitteista ja resursseista 
sovittaessa hyödynnetään moni-
puolisesti muita laitoksia, osastoja 
ja verkostoja.  
Opettajien osaamisen kehittämi-
sellä, urakehityksen edistämisellä 
ja laadukkailla rekrytoinneilla var-
mistetaan korkeatasoinen opetus-
henkilöstö ja opetus. Opetusansi-
oita arvostetaan rekrytoinneissa.  
Johtaja tuntee alan opetuksen 
tason kansainvälisesti ja hyödyn-
tää sitä oman yksikön kehittämi-
sessä.  
Yksikössä käydään säännöllisesti 
koulutuspoliittista keskustelua 
laadukkaasta opetuksesta ja ta-
voitteellisesta yvv-toiminnasta. 
Sekä työelämävaatimukset että 
tutkijakoulutuksen tarpeet huomi-
oidaan opetustoiminnan tavoittei-
den asettelussa.  
Opetustoiminnan kansainväliset 
vertailut ja –arvioinnit, seurannat, 
raportointi ja palautejärjestelmät 
hyödyttävät ja uudistavat opetus-
toimintaa ja sen kehittämistä sekä 
opetustoimintaan osallistuvien 
ammattilaisten osaamista.  
Opiskelijoiden antamaa palautetta 
tarkastellaan kokonaisuutena ja 
sitä hyödynnetään opetuksen 
laadun kehittämisessä ja opetus-
toiminnan johtamisessa.  
Yksikössä on onnistuttu tutkimuk-
sen ja opetuksen monipuolisten 
yhteyksien luomisessa.  
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2.3. Yksikön tutkimustoiminnan 
strategiatyö ja johtaminen 
Tutkimustoiminnan johtamista 
varten yksikössä ei ole toimivia 
yhteistyön ja keskustelun fooru-
meita. Yksikön tutkimuksen paino-
pisteitä ei ole määritelty eikä tut-
kimustoimintaa juuri kehitetä yksi-
kön kokonaisuutta ajatellen. Tut-
kimustoiminnan kehittäminen on 
yksittäisten tutkijoiden aktiivisuu-
den varassa. Yvv-toimintaa ei 
kehitetä eikä koordinoida tietoises-
ti. Osalla tutkijoista on omia kon-
taktejaan yvv-sektorilla.  
Yliopiston strategisia asiakirjoja ei 
tunneta eikä niistä keskustella. 
Yksikössä ei ole tietoa siitä miten 
he voisivat tuoda oman tieteen-
alansa kannalta tärkeää tietoa ja 
signaaleja yliopiston kehitteillä 
olevan tutkimuspoliittisen toimen-
pideohjelman ja strategian valmis-
telutyöhön.  
Yksikössä ei ole yhteistä näke-
mystä tavoiteltavasta jatkokoulu-
tuksen laadusta.  
Yksikössä seurataan aktiivisesti 
rahoittajien tarjoamia rahoitus-
mahdollisuuksia, mutta rahoittajien 
kanssa ei tehdä yhteistyötä rahoi-
tusmahdollisuuksien kehittämisek-
si.  
Yksikössä tuetaan professorien ja 
vastuullisten tutkijoiden rahoituk-
sen hakua. Tieteiden välistä ja 
kansainvälistä tutkimusyhteistyötä 
on jonkin verran.  
Aktiiviset opettajat ja tutkijat ovat 
kehittäneet tutkimuslähtöistä ope-
tusta ja toimivat tieteestä tiedotta-
misen hyväksi.  
Professorit, tutkijakoulujen ja tut-
kimusverkostojen johtajat sekä 
tutkimusryhmien johtajat vastaavat 
laadukkaasti tutkimustoiminnas-
taan ja sen taloudesta. He myös 
neuvottelevat dekaanin kanssa 
tarvitsemastaan tutkimusinfra-
struktuurista ja vastaavat tutki-
joidensa osallistumisesta opetuk-
seen.  
Vastuulliset tutkijat tuntevat oikeu-
tensa ja velvollisuutensa.  
Yksikössä on hyvät rakenteet 
tutkimustoiminnan johtamiseen: 
mm. tutkimuksen painopisteiden-, 
infrastruktuurien- ja neliportaisen 
tutkijanuran kehittämisen tavoitteet 
on kirjattu toimintasuunnitelmaan. 
Yhteistyön ja keskustelun fooru-
meita voivat olla esimerkiksi johta-
jan koolle kutsuma johtoryhmä, 
tutkimustoimikunta ja vastuullisten 
tutkijoiden yhteisö. 
Yksikön jatkokoulutuksen laatu ja 
tutkijakoulutoiminta ovat laaduk-
kaita, niitä edistetään aktiivisesti ja 
niille luodaan hyvät puitteet.  
Tutkimusrahoituksen hakua edis-
tetään aktiivisesti.  
Professorit, tutkijakoulujen ja tut-
kimusverkostojen johtajat sekä 
tutkimusryhmien johtajat edistävät 
tutkimusalan kansallisten ja kan-
sainvälisten rahoitusinstrumenttien 
hyödyntämistä ja edistävät tutki-
musalansa piirissä kansainvälistä 
verkostoitumista.  
Yksikössä ylläpidetään tiedeyhtei-
sön keskustelua tutkimuksen pai-
nopisteistä ja kehittämisestä sekä 
laadukkaasta ja tavoitteellisesta 
yvv-toiminnasta.  
Akateemiset johtajat kehittävät 
tutkimuksen rahoitusmahdolli-
suuksia osallistumalla rahoittajien 
tutkimusohjelmien ja –
suunnitelmien rakentamiseen. He 
tukevat professorien ja vastuullis-
ten tutkijoiden rahoituksen hakua.  
Yksikössä tuetaan ja rakennetaan 




toiminnan laatua varmistetaan 
systemaattisesti. Tutkimuslähtöi-
seen opetukseen on löydetty hyviä 
keinoja ja tieteestä tiedotetaan 
ansiokkaasti.  
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2.4. Yksikön yhteiskunnallisen 
vaikuttamisen strategiatyö 
Toimintaympäristöä ei seurata 
aktiivisesti ja analyysit perustuvat 
vain menneeseen. Yhteiskunnalli-
nen vuorovaikutus (YVV) ohjautuu 
enemmänkin yksittäisten ihmisten 
kuin johdon aloitteiden mukaan. 
Yksikön johdolla ei ole määritelty-
nä yhteiskuntavastuun ja kump-
panuuspolitiikan periaatteita. 
Alumnitoiminnasta ja varainhan-
kinnasta ei ole tehty suunnitelmaa. 
Yksiköllä ei ole tietoa tai kokemus-
ta tutkimustulosten taloudellisesta 
hyödyntämisestä. 
Yksikön johto ja henkilöstö tunnis-
tavat tutkimustoiminnan ja koulu-
tuksen yhteiskunnallisen vuorovai-
kutuksen tarpeet. 
Yhteistyötä tehdään organisoidusti 
mm. ammattikorkeakoulujen, kau-
punkien, kuntien, maakuntien ja 
elinkeinoelämän kanssa. 
Alumnitoimintaa on käynnistetty; 
esimerkiksi alumni on laitosneu-
voston jäsenenä, mentori-
toiminnasta on joitain kokemuksia 
ja työelämätilaisuuksia on järjes-
tetty opiskelijoille. 
Yksikön YVV-profiili on tunnistettu 
ja YVV-tavoitteet on asetettu osa-
na yksikön perustehtävää. Tär-
keimmät sidosryhmät on nimetty. 
Toimintaympäristön muutoksia 
seurataan systemaattisesti ja 
muutoksiin otetaan kantaa. 
Yksikön henkilöstö hyödyntää 
asiantuntijuuttaan aktiivisesti asi-
antuntijatehtävien, yleisöluentojen 
sekä lehtikirjoitusten muodossa. 
Tutkimustuloksista tiedotetaan 




YVV:n vastuut ja roolit ovat selke-
ästi kuvattu ja viety käytäntöön. 
Toimintaympäristön analyysi on 
rikasta ja tulevaisuuspainotteista. 




kisteriä ja -palvelua. Yksikkö osal-
listuu merkittävällä panoksella 
yliopiston varainhankintaan. 
Alumnitoiminta on hyvin organisoi-
tu ja tuottaa yksikölle lisäarvoa 
työelämäosaamisen kautta.  
Työelämäpalautetta hyödynnetään 
opetus- ja tutkimustoiminnan ke-
hittämisessä systemaattisesti. 
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2.5. Yksikön hallinnon 
strategiatyö 
Hallinnollisten (esim. talous-, 
henkilöstö-, opetushallinto) tehtä-
vien hoito perustuu 
keskushallinnon määräyksiin 
reagoimiseen. Talous- ja 
henkilöstöhallinnon tehtäviä 
tehdään minkä muilta tehtäviltä 
ehditään.  
Yksikön hallintoa hoitavista löytyy 
sekä yli- että alikoulutettuja henki-
löitä.  
Johtaja ei ole kiinnostunut hallin-
nosta ja sen kehittämisestä. 
Yksikössä tunnetaan johtamisen ja 
tukitoimien toimenpideohjelman 
sisältö. Yksikössä on mietitty mitä 
yksikön omalta hallinnolta halu-
taan ja mitkä hallinto- ja tukipalve-
lut kannattaa hankkia palvelukes-
kuksista ja -pisteistä. 
Yksikön hallintohenkilöstö tukee 
johtajaa hänen työssään ja huo-
lehtii ammattitaitoisesti omista osa 
alueistaan. 
Hallintoasioita hoitavat henkilöt 
hyödyntävät yliopiston koulutustar-
jontaa sekä tiedotusta hallinnon 
ajankohtaisista asioista. 
Johtaja havainnoi hallinnon 
olemassaolon, mutta ei osaa 
aktiivisesti hyödyntää eri hallinnon 
tasoilla olevaa hallinnollista eri-
tyisosaamista. 
Akateeminen johtaja on aktiivisesti 
mukana rakentamassa toimivaa 
hallinto- ja tukitoimien palvelura-
kennetta ja yhteistyösuhteita, jotta 
hallinnolliset palvelut voidaan 
jatkossa tuottaa yksikköjen tarpei-
ta vastaavalla tavalla, korkeata-
soisella ammattitaidolla ja tehok-
kaasti. 
Hallintohenkilökunnan osaamista 
pidetään ajan tasalla ja yksikön 
hallintohenkilöstö on verkottunut 
muiden hallinto- ja tukipalveluita 
tuottavien tahojen kanssa yliopis-
tossa. 
Yliopisto- ja tiedekuntatasojen 
toimintakäsikirjat ovat käytössä. 
Yksikössä on hyvin toimiva hallin-
non työjärjestys, jolla johtaja orga-
nisoi työtehtävien jakoa ja jota 
päivitetään vuosittain. 
Yksikkö kehittää hallintoaan sekä 
palvelupisteitä ja -keskuksia siten, 
että hallinto kokonaisuutena tukee 
tehokkaasti yksikön perustehtävän 
toteuttamista ja edistää tavoiteoh-
jelmassa / toimintasuunnitelmassa 
sovittujen painopistelinjauksien 
toteutumista. Nämä periaatteet 
päivitetään hallinnon työjärjestyk-
seen. 
Hallinnon työtä arvostetaan ja 
hallintotehtäviä hoitavat hallinnon 
ammattilaiset. Hallintotyötä kehite-
tään siten, että noudatetaan yh-
teneväistä käytäntöjä kaikissa 
yliopiston yksiköissä. Johtaja re-
sursoi oman hallintohenkilökunnan 
osaamisen kehittämistä. Yksiköllä 
on oma toimintakäsikirja, jossa on 
kuvattu yksikön kannalta keskeiset 
työprosessit. 
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2.6. Pedagogisen kehittämisen 
johtaminen 
Pedagogisen kehittämisen tukena 
käytetään satunnaisesti yliopisto-
pedagogisen tutkimuksen tuloksia. 
Pedagoginen kehittäminen on 
reaktiivista ja keskushallinnosta 
tulevien velvoitteiden käytäntöön 
panoa. Yksikössä ei ole tarkkaa 
käsitystä siitä mitä on laadukas 
opetus.  
Pedagogisen kehittämisen pro-
sessien määrittely on oleellisilta 
osiltaan kesken, mutta yksikkö on 
tietoinen määrittelytarpeesta.  
Opetuksen kehittämistä tukevia 
rakenteita on, mutta niitä ei käyte-
tä opetuksen pitkäjänteiseen kehit-
tämiseen. Resursointi on reaktii-
vista eikä resursseja ole kohden-
nettu riittävästi opetuksen kehittä-
miseen. Pedagogisen kehittämi-
sen tehtäviä hoitavat määräaikai-
set opetuksen kehittämishank-
keissa työskentelevät henkilöt.  
Yksikön opettajille on tarjolla pe-
dagogista koulutusta, mutta osal-
listujat ovat satunnaisia. Opetuk-
sen kehittämistyö ei ole osa opet-
tajien kehityskeskusteluja eikä se 
varsinaisesti meritoi. 
Pedagogisen kehittämisen tukena 
käytetään usein yliopistopedago-
gisen tutkimuksen tuloksia. 
Pedagogista kehittämistä tehdään 
yksikössä yksittäisten opettajien 
kanssa ja työ saa satunnaisesti 
johdon tukea ja apua.  
Pedagoginen kehittäminen on 
strategian suuntaista. Kehittämis-
toimien toteutumista seurataan ja 
niistä kerätään palautetta. Laadu-
kasta opetusta ja pedagogisen 
kehittämisen prosesseja on yksi-
kössä määritelty sekä vastuuhen-
kilöt nimetty. Monet opettajat ovat 
selvillä pedagogisen kehittämisen 
kokonaistilanteesta.  
On rakenteita opetuksen kehittä-
miseen, mutta niitä ei täysipainoi-
sesti hyödynnetä. Opetuksen 
kehittämisen resursoinnin tarpeet 
ja tila on tiedostettu ja niitä ollaan 
kehittämässä eteenpäin.  
Yksikön opettajille on tarjolla pe-
dagogista koulutusta ja useat 
yhteisön jäsenet ovat osallistuneet 
siihen. Opetuksen kehittämistyön 
merkitys tiedostetaan ja se on 




gogiseen tutkimukseen. Johto on 
sitoutunut tutkimusperustaisen 
opetuksen pedagogiseen kehittä-
miseen. Monet yksikön henkilös-
töstä kokevat tekevänsä yhdessä 
työtä opetuksen pedagogisen 
kehittämisen hyväksi. Kehittämis-
toimien toteutumista seurataan ja 
niistä kerätään palautetta itseään 
korjaavan prosessin mahdollista-
miseksi 
Kaikki yhteisön jäsenet tietävät 
mitä on laadukas opetus ja miten 
sitä toteutetaan.  
Pedagogisen kehittämisen pro-
sessit on yksiselitteisesti määritel-
ty ja vastuuhenkilöt nimetty. Pro-
sessit myös etenevät määrittelyjen 
mukaan ja prosesseja kehitetään 
jatkuvasti edelleen.  
Yksikön rakenteet ja resurssit 
tukevat pedagogista kehittämistä 
mielekkäällä tavalla. Työhön osal-
listuvilla tahoilla on selkeät roolit ja 
resurssit.  
Useimmilla yksikön työntekijöillä 
on pedagogista koulutusta. Ajan-
tasaista tutkimukseen perustuvaa 
yliopistopedagogista päivityskoulu-
tusta on säännöllisesti tarjolla. 
Kehittämistyöstä on tehty mielekäs 
ja houkutteleva osa työnkuvaa ja 
siitä palkitaan. 
Pedagogisen kehittämisen lähtö-
kohta on tieteenalan ajantasainen 
yliopistopedagoginen tutkimus, 
jota myös tehdään yksikössä. 
Tutkimusperustaiseen pedagogi-
seen kehittämiseen ovat sekä 
johto että koko henkilöstö sitoutu-
neet.  
Opetuksen pedagogisella kehittä-
misellä on selkeät tavoitteet. Ke-
hittämistarpeet on priorisoitu. 
Kaikki yhteisön jäsenet toteuttavat 
laadukasta opetusta. Laadukkaan 
opetuksen määritelmää ja laatukri-
teereitä päivitetään jatkuvasti 
tutkimusperustaisesti.  
Pedagoginen kehittäminen integ-
roituu käytännössä mielekkäästi ja 
tarkoituksenmukaisesti opintohal-
linnon prosesseihin. Yksikön ra-
kenteita ja resursseja osataan 
hyödyntää tehokkaasti pedagogi-
sessa kehittämisessä.  
Usealla yksikön opettajalla on 
laaja-alainen opettajan kelpoisuus 
ja perehtyneisyys erityisesti yli-
opistopedagogiikkaan. Henkilös-
töä kehitetään systemaattisesti ja 
heidän kehittymistään tuetaan. 
Opetuksen kehittämistyö ja opetta-
jan oma kehittyminen on keskei-
nen osa opettajan kehityskeskus-
teluja ja yliopistoportfoliota. Ope-
tuksen kehittäminen meritoi ja siitä 
palkitaan systemaattisesti.  
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3.1. Rekrytointi ja työsuhteet Kukin esimies rekrytoi 
tilannekohtaisesti tarvitsemansa 
henkilöt. Yleensä rekrytoidaan 
vapautuviin tehtäviin pohtimatta 
yksikön henkilöstörakennetta 
suhteessa muuttuviin tehtäviin. 
Ryhmät tekevät rekrytointipäätök-
siä toisistaan riippumatta. Lyhyitä 
määräaikaisuuksia on paljon. 
Opetus-ja tutkimustehtävissä 
hakijoiden osaamisen arvioinnissa 
käytetään yliopistoportfolioita tai 
muuta vastaavaa osaamisen 
dokumenttia.
Rekrytoinnissa pyritään 
ottamaan huomioon yksikön 
toiminnan muutokset ja uudet 
osaamistarpeet. Yksikössä mieti-
tään huolellisesti ketä haetaan, 
millaisiin tehtäviin ja millä 
osaamisella. 
Valintaperusteet ovat läpinäkyvät 
ja vaadittuun osaamisen perustu-
vat. Yliopistoportfolioita tai muuta 
vastaavaa osaamisen doku-




perustuu yksikön pitkän 
tähtäimen henkilöstösuunnitel-
maan, jota sovelletaan myös tut-
kimushankkeissa.  
Määräaikaiset työsuhteet 
solmitaan hankkeen koko keston 
ajaksi (sijaisuus, harjoittelu, pro-
jekti). 
Jokainen rekrytointi tehdään niin, 
että se parhaalla mahdollisella 
tavalla täydentää tavoiteohjelmas-
sa / toimintasuunnitelmassa ja
henkilöstösuunnitelmassa esitetty-
jä linjauksia ja niiden vaatimaa 
osaamisen kehittämistä. Rekrytoi-
taessa otetaan huomioon tasa-
arvonäkökulma. Mm. opetus- ja 
tutkimustehtävien täytössä käytet-
tyjen asiantuntijoiden ja toimikun-
tien sukupuolijakautuma pyritään 
mahdollisuuksien mukaan saa-
maan tasapuoliseksi.  
Ennen rekrytoinnin käynnistämistä 
mietitään erilaisia mahdollisuuksia, 
esim. työtehtävien uudelleenjärjes-
telyä tai työkiertoa. Lyhyistäkin 
sijaisuuksista ilmoitetaan ainakin 
sisäisesti. Yliopiston omia palvelui-
ta hyödynnetään. 
Yksikkö on haluttu työpaikka, 
jonne hakeudutaan myös yksikön 
ulkopuolelta ja ulkomailta. Henki-
löstö on sitoutunut työhönsä. 
Rekrytointi on taitolaji, siihen 
panostetaan kovankin kiireen 
keskellä. Toistaiseksi voimassa 
olevat työsuhteet ovat yksikössä 
selvä käytäntö. Määräaikaisia 
työsuhteita käytetään vain lain 
mukaisin perustein. Käytetään 
erilaisia rekrytointikeinoja, jotta 
yksikköön saadaan uutta osaamis-
ta myös oman talon ulkopuolelta, 
kotimaasta ja ulkomailta. 
Rekrytointia tarkastellaan 
pitkäjänteisesti mm. järjestämällä 
työmahdollisuuksia (avustaja, 
tuntiopetus ym.) lahjakkaille lop-
puvaiheen opiskelijoille ja mm. 
panostamalla jatko-opiskelijoiden 
ohjaukseen niin, että he kokisivat 
laitoksen houkuttelevana, ilmapii-
riltään ja toimintatavoiltaan tasa-
arvoisena työpaikkana.  
Neliportainen uramalli on käytös-
sä. Yksikön johto arvioi kaikkea 
toimintaa myös työnantajakuvan 
näkökulmasta. 
14
3 OSAAVAN HENKILÖSTÖN PALKKAAMINEN JA PITÄMINEN 
KEHITTÄMISEN KOHDE Tarve kehittää Kehittyvä laatu ja tulos Hyvä laatu ja tulos Pitkän tähtäimen tavoitetila 
3.2. Perehdyttäminen Perehdyttäminen on satunnaista, 
aktiivisten yksilöiden ja uuden 
työntekijän oman aktiivisuuden 
varassa. Atk-lupia ja avaimia 
ryhdytään hakemaan, kun henkilö 
aloittaa työnsä. Samalla ihmetel-
lään missä olisi työpiste ja kenellä 
olisi aikaa perehdyttää. 
Uudella henkilöllä on käytettävissä 
yksikön perusinfrastruktuuri heti 
työsuhteen alusta lähtien. Työso-
pimuksen tekeminen ja sen tieto-
jen vieminen rekisteriin on hoidettu 
ennen työsuhteen alkamista.  
Eduista ja velvoitteista kerrotaan 
heti työsuhteen alussa ja osoite-
taan työpiste ja –välineet. Lähim-
mät työtoverit perehdyttävät työ-
hön.
Uutta työntekijää kehotetaan 
osallistumaan uusille työntekijöille 
suunnattuihin koulutustilaisuuksiin. 
Yksikön johtaja vastaa jokaisen 
uuden henkilön perehdytyksen 
järjestämisestä määräämällä 
perehdyttäjäksi lähimmän esimie-
hen ja/tai työtoverin. Perehdyttäjät 
hyödyntävät intranetissä olevaa 
perehdyttämisohjeistusta sekä 
yliopisto- ja tiedekuntatason toi-
mintakäsikirjoja.  
Uusi henkilö perehdytetään sekä 
työsuhteen yleisiin ehtoihin että 
omaan työtehtävään ja työyhtei-
söön.
Yksikössä huolehditaan siitä, että 
pois lähtevän työntekijän tieto-taito 
siirretään uudelle työntekijälle tai 
muille työyhteisön jäsenille. Hyö-
dynnetään intranetissä olevaa 
aiheeseen liittyvää ohjeistusta. 
Hyvällä perehdyttämisellä taataan 
uuden henkilön hyvä motivoitumi-
nen työhön ja työtehtävien teho-
kas hoitaminen alusta alkaen. 
Yksikössä on systemaattinen ja 
yksilöity perehdyttämiskäytäntö ja 
sitä kehitetään jatkuvasti.  
Työsuhteeseen ja työn sisältöön 
liittyvien asioiden lisäksi perehdyt-
tämisellä varmistetaan, että uusi 
työntekijä integroituu yksikön hen-
kilöstöön ja työkulttuuriin. 
Perehdyttämistä hyödynnetään 
myös perehdyttäjän osaamisen 
edistäjänä. Yksikössä on tehtä-
vään koulutettu, motivoitunut ja 
verkostoitunut perehdyttäjä. 
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3.3. Osaamisen kehittäminen Jokainen vastaa omasta 
osaamisestaan ja kouluttautumi-
sesta oman harkintansa mukaan. 
Osaaminen pohjautuu aikaisem-
min hankittuihin tietoihin ja taitoi-
hin. Työnteko on yksinäistä puur-
tamista. Työyhteisössä ei ole 
tiimejä eikä vuorovaikutusta työn-
tekijöiden kesken. 
Johtaja ja lähiesimiehet käyvät  
henkilöstön kanssa vuosittaiset 
kehityskeskustelut muodollisesti. 
Niissä sovitaan koulutustilaisuuk-
sista, joissa olisi hyvä käydä, mut-
ta asiaa ei seurata. 
Työyhteisön jäsenet kehittävät 
aktiivisesti osaamistaan ja osallis-
tuvat omaan työhön liittyviin koulu-
tuksiin. Kehityskeskustelun yhtey-
dessä suunnitellaan kuinka kunkin 
osaamista kehitetään ja seurataan 
miten siinä onnistutaan. 
Osaamisen kehittymistä seurataan 
keräämällä palautetta sidosryhmil-
tä, mutta palautetietoa ei käytetä 
hyödyksi yksikön kehittämisessä. 
Hyödynnetään henkilöstön kehit-
tämiseen, koulutukseen ja työnoh-
jaukseen liittyviä yliopiston palve-
luita.  
Yliopistoportfolioita tai muita vas-
taavia osaamisen dokumentteja 
hyödynnetään opetus- ja tutki-
mushenkilöstön kehityskeskuste-
luissa ja osaamisen kehittämises-
sä. 
Palautetta kerätään kaikilta sidos-
ryhmiltä ja sitä hyödynnetään työn 
kehittämisessä. Työskentelymuo-
toina hyödynnetään tiimityöskente-
lyä ja erilaisia verkostoja. Osaami-
sen jakamista arvostetaan. Yksi-
kön johtaja ja lähiesimiehet anta-
vat aktiivisesti palautetta työnteki-
jöiden osaamisen kehittymisestä 
ja puuttuvat rakentavasti heikkoi-
hin suorituksiin. 
Yksikössä käytetään työkiertoa 
ja varahenkilöjärjestelmää. Yksi-
kön tavoitteiden mukaisen yksilön 
osaamisen kehittämisestä palki-
taan jollain tavalla 
Johtaja ja lähiesimiehet ovat ha-
lukkaita järjestämään henkilöstölle 
haasteellisia työtehtäviä. Tällä 
varmistetaan työssä kehittyminen, 
työssä jaksaminen ja motivoitumi-
nen. Johtaja edistää tietoisesti 
oppimiselle myönteistä ilmapiiriä, 
johon kuuluvat mm. osaamisen 
jakaminen, kannustaminen aloit-
teellisuuteen, rakentava kriittisyys 
ja kokeiluihin liittyvien virheiden ja 
epäonnistumisten käsittely oppi-
mismahdollisuuksina. 
Johtajalla on näkemystä 
yliopistoportfolioista tai muista 
vastaavista dokumenteista osaa-
misen kehittämisen muotona ja 
hän kykenee antamaan niistä 
palautetta. 
Osaamisen kehittäminen lähtee 
asiakkaan tarpeista ja on linjassa 
tavoiteohjelman / toimintasuunni-
telman painopisteiden kanssa, 
nämä siis määrittää kehittämisen 
painopistealueet. Työntekijät/ 
kollegat antavat järjestelmällisesti 
toisilleen palautetta. 
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3.4. Palkitseminen ja kannusta-
minen 
Palkitsemista tai kannustamista ei 
juuri harjoiteta vaan se on satun-
naista. Palkkausjärjestelmän 
kehittäminen nähdään 
lisäbyrokratiana, joka pyritään 
hoitamaan mahdollisimman 
vähällä vaivalla ja seurauksilla. 
Palkitseminen ja kannustaminen 
nähdään osaksi johtamista ja 
siihen kiinnitetään huomiota. 
Johtaja miettii palkitsemismahdol-
lisuuksia ja joitakin palkitsemiskei-
noja on. Johtaja antaa palautetta. 
Johtaja tunnistaa palkkausjärjes-
telmän kannustavat mahdollisuu-
det, mutta ei osaa vielä täysin 
käyttää niitä. 
Palkitsemiseen ja kannustamiseen 
on luotu vakiintuneita käytäntöjä 
(huomionosoitukset, yhteiset juh-
lat, kiitos, korjaava palaute). Pa-
lautteen antamista tapahtuu paljon 
ja tasapuolisesti eri henkilöstö-
ryhmille ja eri sukupuolta oleville 
työntekijöille. Johtajan lisäksi työ-
yhteisön jäsenet antavat palautet-
ta toisilleen. 
Palkitsemiseen ja kannustamiseen 
käytetään säännöllisesti monipuo-
lisia keinoja. Johtaja antaa sään-
nöllisesti palautetta ja kannustusta 
sekä yksilöille että ryhmille. Työyh-
teisön keskustelukulttuuriin kuuluu 
myös se, että kollegat antavat 
palautetta toisilleen. 
Palkkausjärjestelmä on hyväksytty 
ja käytössä oleva järjestelmä, 
jonka avulla asetetaan työlle ta-
voitteita, kehitetään osaamista ja 
palkitaan hyvistä suorituksista. 
3.5. Eri-ikäisten johtaminen 
sekä osaamisen siirtäminen 
eläköityviltä nuorille 
Lakisääteiset perhevapaat on 
yksikössä käytössä. Ei muita toi-
mia eri-ikäisten työntekijöiden 
osalta. Työyhteisössä esiintyy 
ikäsyrjintää. 
Johtaja huomioi työyhteisön ikära-
kenteen johtamistyössään hyödyn-
täen eri-ikäisten kokemuksen ja 
kyvyt. Perhevapaat ovat käytössä 
ja työaikajoustojakin käytetään 
joissain tilanteissa. Myös miehiä 
kannustetaan käyttämään perhe-
vapaita. Osaamisen siirtämistä 
eläkkeelle jääviltä muille työnteki-
jöille pyritään edistämään.  
Nuorille työntekijöille pyritään 
järjestämään mahdollisuuksia 
osaamisen kartuttamiseen mm. 
työkierron avulla. Osaamisen 
kehittämisen monista mahdolli-
suuksista keskustellaan.  
Yksikössä suhtaudutaan myöntei-
sesti erilaisiin hoivavelvollisuuk-
siin, myös esimerkiksi ikääntyvien 
vanhempien hoivaamiseen.  
Osaamisen siirtämistä ikääntyviltä 
työntekijöiltä nuoremmille ediste-
tään mm. työtehtävien kierrätyk-
sen ja seniori-juniori -työparien tai 
mentoroinnin avulla.  
Hiljaista tietoa tunnistetaan ja 
hyödynnetään. Ikääntyneiden 
työkykyisyyttä ja motivaatiota 
pidetään yllä ja heillä on mahdolli-
suus halutessaan siirtyä kevyem-
piin / uudenlaisiin tehtäviin. 
Perhevapaat, työaikajoustot ja 
etätyömahdollisuudet ovat käytös-
sä. Yksikössä on tietoista ura-
suunnittelua, osaamisen laajenta-
miseen tähtäävää työtehtäväkier-
toa, varahenkilöjärjestelmä ja 
mentorointia. 
Johtamisosaamista siirretään 
aktiivisesti seuraajille esimerkiksi 
perehdytyksen, mentoroinnin ja 
haastavien tehtävien avulla. 
Kaiken ikäisiä ’tulevaisuuden joh-
tajia’ kannustetaan hankkimaan 
johtamiskokemusta ja -koulutusta. 
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3.6. Kehityskeskustelut  Kehityskeskustelujen vähättelyä 
tai tarpeettomuutta perustellaan 
arkipäiväisen keskustelun suju-
vuudella. 
Kehityskeskustelu osataan hoitaa 
vuosittain. Esimies pyrkii käymään 
kehityskeskustelun alaistensa 
kanssa. Esimies hakee apua 
oman osaamisensa kehittämiseksi 
keskustelujen käymiseksi esimer-
kiksi osallistumalla aiheeseen 
liittyvään koulutukseen. 
Kehityskeskusteluissa asetetaan 
henkilökohtaiset tavoitteet työn 
tekemiselle ja kehittymiselle. Kehi-
tyskeskustelussa pohditaan työssä 
suoriutumisen onnistumista ja 
siihen vaikuttavia tekijöitä sekä 
arvioidaan resursseja, joiden avul-
la kehittyminen mahdollistuu. 
Tavoitteiden toteutumisen seuran-
ta sovitaan kehityskeskusteluissa.  
Esimies viestittää kehityskeskuste-
luista nousevat kehittymisen tuen 
tarpeet ja koulutustarpeet omalle 
esimiehelleen sekä koulutusta 
järjestävään koulutus- ja kehittä-
misyksikköön. 
Esimies osaa käyttää kehityskes-
kusteluja luontevalla tavalla oman 
työyhteisönsä johtamisvälineinä. 
Keskustelut tukevat koko työyhtei-
sön tavoitteellista toimintaa ja 
edesauttavat kehittyvää työtapaa 
ja asioiden hoitoa.  
Kehityskeskusteluista puhutaan 
avoimesti ja niiden toteutumista 
osataan arvioida yhteisöllisesti. 
Kehityskeskusteluissa sovittujen 
tavoitteiden toteutumista seura-
taan luontevasti työnteon ohessa. 
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4.1. Yksikön perustehtävän 
toteuttaminen  
Yksikössä ei ole käyty keskustelua 
sen perustehtävästä. Perustehtä-
vä on ehkä kirjattu johtosäännössä 
tai tavoiteohjelmassa / toiminta-
suunnitelmassa, mutta henkilöstöä 
ei ole sitoutettu siihen yhteisen 
keskustelun kautta. Näin kirjoite-
tulle perustehtävälle ei ole muo-
dostunut yhteistä, mielekästä ja 
konkreettista, arkityötä ohjaavaa 
tulkintaa. 
Työntekijät määrittelevät itse 
oman työnsä ja sen tavoitteet. 
Tehtäviä ja tavoitteita koskevaa 
keskustelua käydään jonkin verran 
sekä kehityskeskusteluissa että 
yksikön yhteisissä tilaisuuksissa, 
jos asia nousee esiin. Yhteistä 
käsitystä perustehtävästä ja siihen 
liittyvistä priorisoinneista ei 
ole varmistettu, mutta suurempia 
ristiriitoja asian suhteen ei näytä 
olevan. 
Vastuu oman työn suuntaamisesta 
perustehtävän suuntaan on jätetty 
yksilöiden oman soveltamisen 
varaan. 
Yksikön johtaja on työstänyt 
työyhteisön kanssa keskustellen 
perustehtävän. Työnjakoa selkiy-
tetään vuosittaisissa kehittämis-
päivissä, joissa hyödynnetään 
yksikkökohtaista kehityskeskuste-
luohjetta. 
Kaikilla työyhteisön jäsenillä on 
riittävän yhdensuuntainen ja sel-
keä käsitys yksikön perustehtä-
västä sekä kunkin omasta perus-
tehtävästä. Tämä auttaa ymmär-
tämään oman tehtävän osuuden 
osana kokonaisuutta, ohjaa prio-
risointia ja työn hallintaa sekä 
suuntaa työtä kohti yhteistä pää-
määrää. Tavoitteet ovat konkreet-
tisia. 
Perustehtävää koskevaa 
keskustelua käydään suunnitellusti 
kehittämispäivissä sekä osana 
päivittäisjohtamista. Perustehtävä 
on selkeästi ja ymmärrettävästi 
tavoiteohjelmasta / toimintasuunni-
telmasta johdettu.  
Tavoitteet ovat konkreettisia ja 
niiden yhteydessä on määritelty 
kriteerit, joiden perusteella onnis-
tuminen ja hyvät suoritukset voi-
daan tunnistaa. Yksikön resurssit 
jaetaan perustehtävän kannalta 
järkevällä tavalla. 
Jokaisella yksikön ryhmällä on 
omat selkeät perustehtävänsä. 
Kunkin ryhmän tavoitteet on muo-
toiltu niin, että ne oikeasti ohjaavat 
toimintaa ja antavat mahdollisuu-
den arvioida onnistumista. 
19
4 JOHTAJAN TEHTÄVÄT 
KEHITTÄMISEN KOHDE Tarve kehittää Kehittyvä laatu ja tulos Hyvä laatu ja tulos Pitkän tähtäimen tavoitetila 
4.2. Organisointi Yksikössä ei ole toimivaa työnja-
koa, joka kertoisi työyhteisön jä-
senten tehtävä- ja vastuualueet 
kaikille näkyvästi.  
Myös palaverikäytännöt ja yhteis-
työryhmiä koskevat sopimukset ja 
pelisäännöt ovat epämääräisiä tai 
niitä ei ole saatettu kaikkien tie-
toon. Kehittämisen tarve tunniste-
taan, mutta sitä ei tehdä säännölli-
sesti. 
.
Yksikössä ei ole yhteisiä pelisään-
töjä esimerkiksi projektien käyn-
nistämisestä, tiedottamisesta tai 
päätösten dokumentoinnista. 
Yksikön työnjakoa kehitetään 
nykytilanteen tarpeita palvelevalla 
tavalla. Työyhteisön jäsenten 
tehtävä- ja vastuualueet ovat pää-
piirteissään selvät.  
Yhteistyöryhmät on rakennettu 
niin, että johtajan on mahdollista 
koordinoida kokonaisuutta; olla 
yhteistoiminnassa eri tahojen 
kanssa, huolehtia asiakokonai-
suuksien etenemisestä ja edistää 
toimijoiden yhteistyötä.  
Johtaja varmistaa ennakoivalla 
organisoinnillaan sen, että koko 
yksikön tavoitteet toteutuvat yh-
teistoiminnan avulla. 
Yhteistoimintaan kuuluvat mm. 
yhteistyöryhmät, niiden selkeät 
tehtävät, työnjako, työntekijöiden 
erilaiset roolit sekä yhteistoimintaa 
koskevat ohjeet ja pelisäännöt.  
Työyhteisön jäsenet tuntevat sekä 
oman tehtäväalueensa että mui-
den vastuualueet. Toiminnassa 
otetaan huomioon yhdenvertai-
suuden ja oikeudenmukaisuuden 
periaatteet. 
Asiantuntijatyöyhteisön organi-
soinnissa olennaisinta on, että 
johtaja/lähiesimies kirkastaa yksi-
kön perustehtävän sekä varmistaa 
sen, että toimintaa varten on riittä-
västi resursseja (osaaminen ja 
välineet) ja yhteistoimintaa ohjaa-
via pelisääntöjä ja rakenteita. 
Työnjakoa ja työprosesseja ohjaa-
via pelisääntöjä ja käytäntöjä kehi-
tetään vuoropuhelussa henkilös-
tön kanssa. Työprosessien kuva-
uksissa näkyy prosessissa toimi-
joiden roolit ja vastuualueet. Peli-
sääntöjen käytäntöjen toteutumis-
ta seurataan ja niistä poikkeami-
siin puututaan ripeästi. 
Johtajan ja esimiesten toimintaa 
leimaa pyrkimys oikeudenmukai-
suuteen ja yhdenvertaisuuteen 
kaikessa toiminnassa. Henkilöstö 
kokee yksikön toiminnan oikeu-
denmukaiseksi ja syrjimättömäksi. 
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4.3. Päätöksenteko ja osallistu-
minen 




Yksikössä ei tiedetä minkälainen 
on yksikön päätöksentekoprosessi 
tai mitkä ovat henkilöstön ja opis-
kelijoiden osallistumis- ja vaikut-
tamismahdollisuudet siihen. Pää-
töksiä ei dokumentoida, eikä niitä 
saateta tiedoksi asianosaisille.  
Päätöksenteko ja päätösten pitä-
minen on tapaus- ja tilannekoh-
taista. 
Yksikön päätöksentekoprosessi on 
periaatteessa asiallinen, mutta se 
ei ole avoin. Päätökset dokumen-
toidaan, mutta niistä saa tietoa 
vain, jos osaa kysyä tai etsiä oi-
keista paikoista. 
Osallistumismahdollisuuksia ei 
evätä, mutta niitä ei myöskään 
aktiivisesti tarjota.  
Yksikössä tunnetaan hankintaan 
ja laskujen hyväksymiseen liittyvät 
säädökset. 
Kaikki tuntevat yksikön päätöksen-
tekoprosessin sekä omat osallis-
tumis- ja vaikutusmahdollisuudet. 
Yksikössä tiedetään kuka tekee 
päätökset ja milloin, ketkä osallis-
tuvat päätöksentekoon ja miten 
päätökset saatetaan tiedoksi.  
Päätökset dokumentoidaan ja 
saatetaan tiedoksi kaikille asian-
osaisille. Päätökset perustellaan. 
Päätöksenteko ja päätösten pitä-
minen on johdonmukaista ja jä-
mäkkää. 
Yksikön päätöksenteko koetaan 
oikeudenmukaisena ja syrjimättö-
mänä. Osallistumismahdollisuudet 
ovat kaikille riittävät, päätöksente-
ko on läpinäkyvää, päätökset 
perustellaan ymmärrettävästi ja 
päätöksenteko on johdonmukaista 
(”samat säännöt kaikille”). Päätös-
ten toteuttamista seurataan ja 
poikkeamiin puututaan nopeasti.  
Jakava oikeudenmukaisuus: Työ-
määrä jakautuu tasapuolisesti 
samanlaista työtä tekevien kes-
kuudessa. Työhön liittyvät palkkiot 
ja resurssit vastaavat työn vastuul-
lisuutta ja vaativuutta. Henkilön 
sukupuoli, etninen tausta tms. ei 
vaikuta työnjakoon tai työstä pal-
kitsemiseen.  
Menettelytapojen oikeudenmukai-
suus: Toimintatavat ovat oikeu-
denmukaiset ja syrjimättömät. 
Kaikilla on riittävä mahdollisuus 
osallistua ja saada tietoa omaa 
työtä ja työyhteisöä koskevissa 
asioissa. Tämä näkyy yksikön 
työtyytyväisyydessä ja - hyvin-
voinnissa, jota mitataan aika ajoin. 
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4.4. Toiminnan kehittäminen Yksikössä ei ole systemaattista 
toiminnan kehittämistä. 
Yksittäiset työntekijät ja ryhmät 
voivat kehittää asioita, mutta kehit-
tämistoiminta ei ole koko yksikös-
sä koordinoitua. 
Johtaja / lähiesimies tunnistaa 
kehittämisen osaksi esimiestyötä 
ja yksikön toimintaa. 
Kehittämistyötä tehdään satunnai-
sesti esim. ongelmien tai virheiden 
ilmenemisen myötä. Kehittämistyö 
on luonteeltaan reaktiivista. Jatku-
van kehittämisen käytäntöjä ei ole. 
Johtaja / lähiesimies luo edellytyk-
siä kehittymiselle ja kehittämiselle. 
Hän varmistaa, että kehittämis-
työssä edetään tarkoituksenmu-
kaisella tavalla ja että se on sys-
temaattista toimintaa (esim. sään-
nölliset kehittämispäivät, yhteistyö-
ryhmät, yksikkökohtaiset kehitys-
keskustelut, erilaiset projektit).  
Johtaja varmistaa, että kehittämi-
nen tukee tavoiteohjelman / toi-
mintasuunnitelman toteuttamista. 
Yksikössä vallitsee kokemuksesta 
oppimisen kulttuuri. Jokainen 
kehittää toimintatapojaan osana 
arkea. Virheet sallitaan, kunhan 
niistä opitaan. 
Johtaja / lähiesimies luo edellytyk-
siä kehittämiselle ja toimii itse 
aktiivisena kehittämisen käynnistä-
jänä. 
Kehittämistyö on selvästi strate-
gia- ja tavoiteohjelma / toiminta-
suunnitelmalähtöistä ja tulevaisuu-
teen suuntautunutta. Käytössä on 
monipuolisia keinoja kehittämis-
työhön. Johtaja rakentaa omalla 
esimerkillään oppimista tukevaa 
ilmapiiriä (mm. suhtautuminen 
virheisiin ja aloitteellisuuteen). 
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4.5. Motivaation tukeminen Johtaja / lähiesimies ei näe tehtä-
väkseen yksilöiden työmotivaation 
tukemista. Jokainen huolehtii 
motivaatiostaan itse tehtävänsä 
mukaisesti. 
Johtaja / lähiesimies tunnistaa 
motivaation tukemisen osaksi 
esimiestyötään. Motivaatiota tue-
taan palautteella, palkitsemalla ja 
kannustamalla ainakin silloin täl-
löin sekä muistuttamalla perusteh-
tävästä ja tavoitteista erilaisin 
keskusteluin. 
Johtaja / lähiesimies reagoi, jos 
hän havaitsee jonkun motivaation 
heikentyneen. 
Johtaja / lähiesimies tietää ja hy-
väksyy sen, että henkilöstön moti-
vaation tukeminen on tärkeä osa 
esimiestyötä. Hän pyrkii omilla 
toimillaan (haasteelliset työtehtä-
vät, palaute, palkitseminen ja 
kannustaminen) ja keskustelullaan 
tukemaan henkilöstön motivaatio-
ta. Hän selvittää alaisten työhön 
liittyviä odotuksia ja pyrkii vastaa-
maan niihin mm. resurssien osal-
ta. 
Johtaja / lähiesimies käy kehitys-
keskustelujen lisäksi muita sään-
nöllisiä motivaatiota ja työn teke-
misen esteitä koskevaa keskuste-
lua alaistensa kanssa. Kannusta-
misen, palkitsemisen ja resursoin-
nin lisäksi esimies pyrkii myös 
muuten poistamaan motivaation ja 
työnteon esteitä. Yksikössä ym-
märretään, että työn ja henkilökoh-
taisten elämäntilanteiden yhteen 




Yksikössä ilmeneviin ongelmiin ei 
puututa, vaan ne jätetään yksilöi-
den tai ryhmien ratkaistavaksi. 
Ongelmatilanteita pyritään lieven-
tämään tai ratkaisemaan yleisellä 
keskustelulla, kehittämistilaisuuk-
sien avulla tai muilla epäsuorilla 
keinoilla. Suoraa puuttumista 
ongelmiin tapahtuu kriisitilanteis-
sa. 
Yksikössä tiedetään, että tietoa 
ongelmatilanteiden hoidosta on 
löydettävissä yliopiston intranetis-
sä. 
Yksikössä johtajalla ja esimiehillä 
on taitoa ja rohkeutta hoitaa on-
gelmatilanteita, mm. päihdeon-
gelmat, kiusaamis-, syrjintä ja 
häirintätapaukset sekä konfliktit. 
He puuttuvat ongelmiin nopeasti ja 
käsittelevät niitä suoraan eri osa-
puolien kanssa.  
Työntekijöillä on kokemuksen 
tuomaa luottamusta siihen, että 
ongelmatilanteisiin puututaan 
aikaisessa vaiheessa. Näin ollen 
ongelmat eivät pääse vaikutta-
maan haitallisesti yhteisön toimin-
taan.
Yksikössä johtajalla ja esimiehillä 
on taitoa, rohkeutta sekä selkeät 
menettelytavat hoitaa päihde-, 
kiusaamis-, syrjintä ja häirintäon-
gelmia sekä konflikteja. He osaa-
vat myös puuttua työyhteisöä 
rasittaviin erityistapauksiin.  
Johtaja ja esimiehet tuntevat vas-
tuunsa ja ottavat asian esille sopi-
vassa tilanteessa riittävän varhain 
ennen kuin ongelma vaikuttaa 
yhteisön toimintaan. Johtaja ja 
esimiehet osaavat erilaisia toimin-
tatapoja muutoksen hallinnassa. 
Johtaja ja esimiehet tietävät myös 
mistä hakea apua, jos tilanne ei 
ratkea omassa yksikössä. Työnte-
kijät luottavat johtajaan ja esimie-
hiin myös ongelmatilanteissa, 
mikä näkyy ilmapiirissä ja rohkeu-
dessa ottaa keskusteluun myös 
vaikeita asioita. 
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4.7. Seuranta Johtaja / lähiesimies ei juurikaan 
aseta tavoitteita, seuraa toimintaa 
eikä tavoitteiden toteutumista. 
Henkilöstöllä ei ole selkeää kuvaa 
siitä onko toiminta ollut oikean 
suuntaista. 
Tavoitteiden asettaminen toteutuu 
yleisellä tasolla. Tavoitteista käy-
dään yleistä keskustelua, mutta 
konkreettisten tavoitteiden aset-
taminen ei ole vakiintunut käytän-
tö. Seurannassa ei ole vakiintunei-
ta käytäntöjä tai mittareita, vaan 
sitä tehdään satunnaisesti ja ylei-
sellä tasolla. 
Johtaja / lähiesimies asettaa ta-
voitteet yhdessä yksilön tai ryh-
män kanssa, tarkentaa niitä tarvit-
taessa sekä seuraa toimintaa ja 
tuloksia. Hän myös arvioi onnis-
tumista ja antaa kiittävää tai ra-
kentavaa palautetta. Seurantaan 
on olemassa joitakin mittareita ja 
menettelytapoja.  
Esimies rohkaisee yksilöitä ja 
ryhmiä arvioimaan omaa toimin-
taansa. 
Johtaja / lähiesimies varmistaa, 
että tavoitteet on määritelty niin 
konkreettisesti, että tulosten seu-
ranta on mahdollista niin henkilölle 
tai ryhmälle itselleen kuin esimie-
hellekin. Seurantaa varten on 
olemassa mittarit ja/tai kaikkien 
tuntemat käytännöt. Yksikössä 
toteutetaan toiminnan itsearvioin-
tia. Seurannan tulokset johtavat 
aina toimenpiteisiin esim. palkit-
semisen tai korjaavan toimenpi-
teen muodossa. 
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5.1. Hallinnon järjestäminen Hallinnon organisointia ei ole erik-
seen mietitty yksikön profiilin ja 
perustehtävien näkökulmasta. 
Hallinnon johtamisen ja hallinto-
tehtävien hoitamisen vastuut ovat 
epäselvät. Yksiköllä ei ole hallinto-
työtä säätelevää työjärjestystä. 
Hallintoa hoidetaan epäyhtenäisin 
toimintatavoin ja hallinto- ja tuki-
tehtäviä hoitavat työskentelevät 
hajallaan. Toimenkuvat ovat pirs-
taleisia ja asiantuntemuksen kehit-
tyminen on heikkoa. Yksikön hal-
lintotehtäviä ei tarkastella koko-
naisuutena ja hallintohenkilöstön 
rekrytointi ei perustu henkilöstö-
suunnitelmaan.  
Yksikössä ei tunneta yliopistohal-
lintoa koskevia säädöksiä ja oh-
jeistusta eikä seurata aktiivisesti 
hallituksen ja rehtorin päätöksiä ja 
keskushallinnon ohjeistusta. Stra-
tegiassa ja Johtamisen ja tukitoi-
mien toimenpideohjelmassa mää-
riteltyjä kehittämiskohteita ei ole 
huomioitu yksikön toiminnassa.  
Seurantaa ja tunnuslukuja ei ole 
hallinnon osalta mietitty. Johtajan 
käsitys hallinnon onnistumisesta 
pohjautuu satunnaiseen palaut-
teeseen. 
Yksikön hallinnossa on nostettu 
esiin perustehtävien näkökulma. 
Yksiköllä on työjärjestys, jossa 
hallintotyöt on kuvattu yleisluontoi-
sesti. Hallinnolle on nimetty vas-
tuuhenkilö, mutta hallinnon johta-
misen ja tehtävien vastuiden ja-
kautuminen ei ole vielä selvää. 




tetään huomiota toimenkuvia mie-
tittäessä. Yhtenäisistä toimintakäy-
tännöistä on sovittu. Rekrytoin-
neissa kiinnitetään huomiota 
osaamistarpeisiin yksikön koko-
naisuuden kannalta. 
Yksikön hallinto- ja tukipalveluista 
saadun palautteen käsittelyyn on 
sovittu toimintatavat. Seurannan ja 
tunnuslukujen kehittämisen mah-
dollisuuksia on alettu miettiä ja 
joitakin tunnuslukuja seurataan. 
Yliopistohallintoa koskevat sää-
dökset ja ohjeet tunnetaan ja niitä 
sovelletaan johdonmukaisesti. 
Hallintotehtävien järjestäminen 
perustuu yksikön perustehtävien 
tarpeisiin ja toimintaprofiiliin. Hal-
linnon johtamiseen ja tehtäviin 
liittyvät vastuut on kuvattu työjär-
jestyksessä ja ne ovat kaikkien 
tiedossa. Yksikössä on hallinnon 
vastuuhenkilö, joka vastaa hallin-
non toimivuudesta ja kehittämises-
tä sekä tukee yksikön johtajaa.  
Vastuuhenkilö toimii hallinto- ja 
tukihenkilöstön esimiehenä. Yksi-
kön johtaja saa riittävän tuen talo-
us- ja henkilöstöhallinnon asioissa. 
Hallintotehtävien jako ja toimenku-
vat tukevat asiantuntemuksen 
kehittymistä, osaamisen jakamista 
ja toimivia sijaisjärjestelyitä. 
Yksikön hallintoa on tarkoituksen-
mukaisella tavalla keskitetty, tur-
vaten arkipäivän toiminnassa 
tarvittava lähituki opetus- ja tutki-
mushenkilöstölle. Hallintohenkilös-
tön rekrytointi perustuu huolelli-
seen henkilöstösuunnitteluun. 
Yksikön hallinto hahmotetaan 
osana yliopistohallinnon kokonai-
suutta.  
Hallinnon ja tukitoimien toimivuutta 
seurataan palautteen ja tunnuslu-
kujen avulla.  
Yksikön hallinto tukee parhaalla 
mahdollisella tavalla perustehtäviä 
ja uudistuu toiminnan profiilin 
mukaan. Yksikössä on johtajan 
tukena hallinnosta vastaava henki-
lö, joka toimii laitosjohtajan kump-
panina laitoksen hallinnon kehit-
tämisessä sekä yksikössä löydet-
tyjen hyvien käytäntöjen jakami-
sessa. Työjärjestystä pidetään 
ajan tasalla. Talous- ja henkilöstö-
hallinnollinen asiantuntijatuki aka-
teemiselle johtajalle on varmistettu 
kaikissa tilanteissa. Hallinnon 
asiantuntijatehtävien vastuuttami-
nen on mietitty tarkoituksenmukai-
sesti yksikön koko huomioon otta-
en. 
Hallintohenkilöstön rekrytoinnissa 
käytetään kokonaisharkintaa ja 
ennakoidaan tulevaisuuden 
osaamistarpeet. Toimenkuvat on 
järjestetty niin, että asiantunte-
muksen kehittäminen ja ylläpitä-
minen on mahdollista. Hallinnossa 
noudatetaan säädöksiä ja ohjeita 
sekä huomioidaan strategiassa ja 
Johtamisen ja tukitoimien toimen-
pideohjelmassa määritellyt kehit-
tämiskohteet.  
Yksikön johtaja saa systemaattista 
seurantatietoa hallinnon ja tukitoi-
mien onnistumisesta yksikössä. 
Tunnuslukujen avulla asetetaan 
tavoitteita.  
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5.2. Hallinnon prosessit Hallinnon prosesseja ei ole doku-
mentoitu ja yhtenäistä ohjeistusta 
ei ole.  
Uusien työntekijöiden perehdyttä-
minen perustuu kulloinkin pereh-
dyttämistä hoitavan henkilön ko-
kemukseen ja työtapoihin, ei kai-
kille yhtenäiseen ohjeistukseen. 
Keskeiset prosessit on kuvattu 
sanallisesti tai prosessikaaviona. 
Prosessikuvauksia ei ole vielä 
hyödynnetty toiminnan kehittämi-
sessä. 
Yksikössä hahmotetaan kunkin 
prosessin osalta keskeiset yhteis-
työtahot ja oma osuus yliopistota-
solta laitostasolle ulottuvissa pro-
sesseissa.  
Prosessikuvaukset pidetään ajan 
tasalla ja niitä voidaan tarvittaessa 
hyödyntää uusien työntekijöiden 
perehdytyksessä. Prosessikuva-
uksia käytetään apuna hallinnon 
kehittämisessä ja toimintojen jär-
jestämisessä.  
Yksikön hallinnollisten prosessien 
sujuvuuden merkitys perustehtävi-
en prosessien kannalta on selke-
ästi tiedostettu. Hallinnon proses-




ta on huolehdittu niin, että opetus- 
ja tutkimushenkilöstön arjen kan-
nalta keskeiset prosessit pysty-
tään hoitamaan ”yhden luukun 
periaatteella”. 
Prosessit, joiden toteuttamisessa 
ovat osallisina kaikki hallinnon 
tasot, on kuvattu yhtenäisinä yli-
opiston toimintakäsikirjassa.  
Yksikössä on huomioitu, että pro-
sessikuvausten lisäksi tarvitaan 
opetus- ja tutkimushenkilöstön 
näkökulmasta lähtevää viestintää 
hallinnon tarjoamista palveluista. 
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5.3. Henkilöstöhallinto Yksikössä tiedetään, että työsuh-
deasioiden perusteet on löydettä-
vissä intranetistä. 
Henkilöstöpoliittinen ohjelma on 
tiedossa. 
Henkilöstösuunnitelma on tehty, 
mutta seurannalla ei ole varmistet-
tu toteutusta. 
Yksikössä osataan laatia työsopi-
mukset ja työtodistukset. 
Henkilöstöpoliittinen ohjelma tun-
netaan ja sitä käytetään toiminnan 
kehittämisen pohjana. Henkilöstö-




oita koskevat keskeiset lait ja 
sopimukset (työlainsäädäntö, 
työaikalaki, työehtosopimukset, 
työsuojelulaki, tasa-arvolaki).  
Päätöksenteko on hyvän hallinnon 
mukaista.  
Yksikössä ollaan selkeästi henki-





Yksikössä osataan soveltaa käy-
tännössä säädöksiä ja sopimuksia 
sekä käytetään erityisasiantuntijoi-
ta vaikeissa ongelmatilanteissa. 
Yksiköllä on joko oma tai yhteinen 
(palvelukeskuksessa tai –
pisteessä), vakituisessa palvelus-
suhteessa oleva hallinnon ammat-
tilainen, joka varmistaa henkilös-




kaisuuden periaatetta ja muita 
eettisiä periaatteita 
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5.4. Taloushallinto Yksikössä tiedetään taloussääntö, 
toiminnanohjausjärjestelmä sekä 
annetut ohjeet. Ohjeita ei kuiten-
kaan noudateta, vaan toiminta 
perustuu vanhoihin menettelyta-
poihin.  
Yksikössä tunnetaan taloussääntö, 
toiminnanohjausjärjestelmä sekä 
annetut ohjeet, ja niitä osataan 
soveltaa talousasioiden hoidossa; 
esim. budjetointi, meno- ja tulolas-
kujen käsittely, projektien avauk-
set, talousseuranta, taloudesta 
raportointi. 
Talousasiat ovat ammattilaisen 
hoidossa yksikössä ja/tai palvelu-
keskuksessa. Johtaja on varmis-
tanut, että taloushallinnon ammat-
tilaiset ovat verkostoituneet ja 
kehittävät osaamistaan yhdessä 
hallinnon eri organisaatiotasoilla 
työskentelevien kollegojen kanssa. 
Talousalan ammattilainen tekee 
yhteistyössä johtajan kanssa yksi-
kölle tarkan (seuraavan vuoden) 
budjetin ja raportoi talouden tilan-
teesta johtajalle yliopistossa yhtei-
sesti sovitulla tavalla. Talousam-
mattilainen pitää yllä hyvää osaa-
mistaan hyödyntämällä sekä yli-
opiston henkilöstökoulutuksen 
tarjontaa että ulkopuolista tarjon-
taa ja soveltaa oppimansa työhön-
sä. Esittelijäkäytäntö on käytössä 
päätöksenteossa. 
Talousasiat on organisoitu yksikön 
kannalta hyvin; johtaja varmistaa 
jatkuvalla seurannalla, että tutki-
muksen, opetuksen ja yksikön 
muun toiminnan tarpeet hoidetaan 
yhdessä sovitulla tavalla. Taloutta 
hoitavat talouden ammattilaiset, 
laatu ja jatkuvuus on turvattu. 
Talousasiat hoidetaan suunnitel-
mallisesti myös pitkällä aikavälillä. 
Taloudesta tehdään aikasarjoja, 
lasketaan tunnuslukuja, laaditaan 
pitkän aikavälin talousarvioita sekä 
seurataan yleistä talouskehitystä, 
jonka pohjalta johtaja tekee pää-
tökset yksikön toiminnassa ja 
taloudessa. 
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5.5. Tutkimushallinto ja –
rahoitus 
Tutkimustoiminnan suunnitelmalli-
suus puuttuu. Yksikön tutkimus-
resurssit on alimitoitettu suhteessa 
strategisiin tavoitteisiin. 
Yksikössä ei seurata kansallista 
tai yliopistotason tutkimuspolitiik-
kaa ja niihin liittyviä mahdollisuuk-
sia.  
Rahoituslähteitä tunnetaan vain 
suppeasti. Erityisesti kansainväli-
nen kilpailtu rahoitus koetaan 
vaikeaksi ja byrokraattiseksi. Ra-
hoittajien tavoitteisiin ja rahoitus-
ehtoihin ei ole paneuduttu. Tutki-
jakohtainen hakuaktiivisuus ei 
vastaa tarpeita.  
Tutkimustoiminnassa pyritään 
suunnitelmallisuuteen asettamalla 
tavoitteita ja mitoittamalla käytet-
tävissä olevat resurssit järkevällä 
tavalla. 
Tutkimushallinto ja tutkimuspalve-
lut tunnetaan, mutta niitä ei juuri-
kaan käytetä hyväksi.  
Tutkimusrahoitusta haetaan en-
tuudestaan tutuista lähteistä.  
Johtajalla on selkeä kuva yksikön 
täydentävällä rahoituksella tehtä-
västä tutkimuksesta, rahoituksesta 
ja rahoituksen vaikutuksesta lai-
toksen vuosibudjetointiin.  
Tutkimustoimintaa kehitetään 
kokonaisvaltaisesti ja projektien 
jatkumo tukee yksikön strategisia 
tavoitteita. Tutkimustulosten kau-
palliseen hyödyntämiseen suhtau-
dutaan myönteisesti ja tutkijoita 
kannustetaan tekemään innovaa-
tioita.  
Yksikössä tutkimushallinto toimii 
tehokkaasti. Kampuksen ja yliopis-
totason tutkimuspalveluita osataan 
hyödyntää. Palveluja kehitetään 
yhdessä ja etsitään yhdessä ta-
pauskohtaisesti hyviä ratkaisuja.  
Eri rahoittajatahojen ja projektin-
hallinnan kumppaneiden sähköiset 
palvelut ja tietokannat tunnetaan 
ja niitä käytetään aktiivisesti. 
Eri rahoituslähteet tunnetaan hyvin 
ja laitoksen johtajaa informoidaan 
sovitulla tavalla täydentävän rahoi-
tuksen hankkeista. Yksikössä on 
systemaattinen toimintamalli 
(esim. vuosikello) ja osaaminen, 
jonka avulla varmistetaan, että 
yksikkö ja sen tutkijat/ tutkimus-
ryhmät osaavat hakea rahoitusta 
oikeista lähteistä oikeaan aikaan. 
Rahoitushakemusten tasoon pa-
nostetaan ja niiden laatimiseen 
varataan aikaa. Ei haeta turhan 
lyhytaikaista rahoitusta tai sellaista 
rahoitusta, jonka ehdot ovat on-
gelmallisia. Kustannusvastaavuus 
on hyvä; ulkopuolinen projektira-
hoitus kattaa kaikki projektista 
aiheutuvat kustannukset. 
Tutkimustoiminnan suuntautumis-
ta eri kohteisiin seurataan ja sen 
painotuksia uudistetaan tarvittaes-
sa.  
Ennakoidaan tutkimustoiminnan ja 
siihen käytettävissä olevien re-




tään säännöllisesti.  
Yksikössä seurataan kansainvälis-
tä ja kansallista tutkimuspolitiikkaa 
oman tutkimusalan näkökulmasta. 
Yliopistotason käytäntöihin pyri-
tään vaikuttamaan. 
Yksikössä on henkilöstöä, joka 
osaa avustaa eri rahoituslähteisiin 
tehtävien rahoitushakemusten 
tekemisessä, seuraa ja tiedottaa 
aktiivisesti potentiaalisista rahoi-
tuslähteistä sekä avustaa projekti-
johtajia raportoinnissa ja muussa 
hankkeiden implementointiin liitty-
vässä käytännön työssä. 
Tutkijoiden liikkuvuutta arvoste-
taan ja pyritään luomaan mahdol-
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5.6. Opintohallinto 
Tässä esitellään vain opinto / 
opetushallintoon liittyviä näkö-
kohtia, sillä opetuksen laadun 
kehittämisessä yliopistolla on 
oma matriisi. 
Yksikössä opetuksen hallinnointi 
on irrallaan käytännön opetustyös-
tä eikä se tue opettajien työtä.  
Yksikössä ei tunneta opiskelijan 
oikeusturvaa, tutkintoja koskevia 
sääntöjä ja määräyksiä eikä opin-
tohallinnon yleisiä päätöksiä. 
Opettajille tiedotetaan opetusta 
koskevista säädöksistä. Opettajien 
ja opiskelijoiden näkemykset pyri-
tään huomioimaan opetuksen 
hallinnoinnissa ja kehittämisessä. 
Opintohallinnon vuosikellon mu-
kaiset perustehtävät (mm. tutkin-
tovaatimukset ja oppimistavoitteet, 
opetuksen suunnittelu ja toteutus, 
opetuksen arviointi ja kehittämi-
nen, opiskelijarekrytoinnit ja valin-
nat, uusien opiskelijoiden orientaa-
tio) hoidetaan rutiininomaisesti, 
mutta niitä ei kehitetä aktiivisesti.  
Opintohallinnon henkilökunta 
tuntee Helsingin yliopiston strate-
gian, toimenpideohjelmat ja yksi-
kön tavoiteohjelaman / toiminta-
suunnitelman. He työskentelevät 
näiden suuntaisesti.  
Opintohallinto tukee johtajan pää-
töksentekoa niin, että he tuottavat 
strategisten kehittämiskohteiden 
osalta tietoa päätöksenteon poh-
jaksi. 
Opettajat tuntevat opetusta koske-
vat säädökset ja noudattavat niitä 
työssään.  
Opintosuunnitelmatyö hoidetaan 
yhdessä ja sitä kehitetään yhtei-
söllisesti. Aikataulutuksella varmis-
tetaan asioille riittävä valmisteluai-
ka.  
Yksikössä on opetusasioista vas-
taava vastuuhenkilö. Yksikössä 
arvioidaan ja kehitetään opintohal-
linnon toimintoja ja osallistutaan 
omaa yksikköä laajemmin peli-
sääntöjen uudistamiseen.  
Hallintohenkilökunta kouluttautuu 
ja hankkii tieto-taitoa opintohallin-
non alalta. He tuntevat opintohal-
linnon kansalliset ja kansainväliset 
laadun kehittämisen trendit.  
Opettajien ja opiskelijoiden näke-
mykset sekä työelämäpalaute 
huomioidaan opetuksen ja opinto-
hallinnon kehittämisessä. 
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5.7. Viestintä Yksikön johtaja ei tunnista viestin-
nän merkitystä johtamisessa. 
Yksikössä sisäisen viestinnän 
tehtävää ei ole delegoitu kenelle-
kään (lopullinen vastuu viestinnäs-
tä ja sen järjestämisestä on aina 
esimiehellä).  
Yksikössä ei tunneta eikä käytetä 
tehokkaasti yliopiston tarjoamia 
yhteisiä sisäisen ja ulkoisen vies-
tinnän välineitä. Vuoropuhelu ei 
toimi. Yksikössä valitetaan huonoa 
ilmapiiriä ja sitä, että kukaan ei 
kerro koskaan mitään. 
Kommunikaation puute näkyy mm. 
siinä, että työmotivaatio on heikko, 
tuloksia ei tahdo syntyä, yhteistyö 
ei suju eikä yhteisiä tavoitteita 
tunneta. Työyhteisössä ilmenee 
kateutta ja epätervettä kilpailua. 
Yksikkö tuntee olevansa erillään 
muusta yliopistosta, yliopiston 
tehtävää ja tavoitetta ei tunneta.  
Muut yliopistolaiset eivät tunne 
yksikön työtä, ulkopuoliset sidos-
ryhmät eivät tunne yksikköä. 
Johtaja tiedostaa viestinnän merki-
tyksen, mutta ei tunne viestintäta-
poja eikä yliopiston viestintäpalve-
luja. Hän ei osaa käyttää viestin-
tää johtamisen apuna. 
Yksikössä yhden työtekijän toi-
menkuvaan kuuluu sisäisen vies-
tinnän tehtäviä, mutta hänellä ei 
ole siihen varattua aikaa ja/tai 
osaamista.  
Yksikön nettisivut ovat ajantasai-
set ja käyttäjien kannalta tarkoi-
tuksenmukaiset. Yliopiston muut 
yksiköt ja yliopiston ulkopuoliset 
tahot tietävät mitä yksikkö tekee, 
tai ainakin heillä on mahdollisuus 
saada siitä tietoa halutessaan. 
Yksikköä on helppo lähestyä. 
Yksikön johtajalla on tietoa ja hän 
haluaa käyttää avointa viestintää 
ja vuorovaikutusta strategisen 
johtamisen apuna. Johtaja koulut-
tautuu viestintätaidoissa. Yksikös-
sä on vähintään yksi työtekijä, 
jonka tehtäviin kuuluu viestintä ja 
sen kehittäminen yhteistyössä 
johtajan kanssa. Hänelle on varat-
tu siihen aikaa, ja hän on kiinnos-
tunut kouluttautumaan ja toimi-
maan yliopiston viestintäverkos-
toissa. 
Johtaja ja työntekijät tuntevat 
yliopiston yhteiset viestintävälineet 




sessä ja ulkoisessa viestinnässä 
ja vuorovaikutuksessa yliopisto-
laisten ja ulkopuolisten sidosryh-
miensä kanssa. 
Yksikössä tunnetaan yliopiston 
strategiset tavoitteet ja niistä joh-
detut yksikön tavoitteet. Tiede-
tään, mitä ollaan yhdessä teke-
mässä ja miksi. Yksikön viestintä 
on aktiivista ja ennakoivaa, ei vain 
jo tapahtuneisiin tilanteisiin rea-
goivaa. 
Johtaja käyttää monipuolisesti 
sisäistä ja ulkoista viestintää yk-
sikkönsä strategisessa johtami-
sessa. Johtaja osaa viestiä ja 
tuntee viestinnän lainalaisuudet. 
Yksikössä viestintää hoitava hen-
kilö osaa tehtävänsä ja toimii joh-
tajan aktiivisena työparina viestin-
täasioissa. 
Viestintä on ennakoivaa, avointa, 
nopeaa ja vuorovaikutteista. Yk-
sikkö toimii yhdessä ja kehittää 












1.4 Johtamisen tukena olevat resurssit
1.5 Johtamisen kehittäminen
1.7 Yhteisöllisen toiminnan 
kehittäminen; työilmapiiri ja 
hyvinvointi
2.1 Helsingin yliopiston 
strategia suunnan 
näyttäjänä
2.2 Yksikön opetustoiminnan 
strategiatyö ja johtaminen
2.3 Yksikön tutkimustoiminnan 
strategiatyö ja johtaminen
2.4 Yksikön yhteiskunnallisen 
vaikuttamisen strategiatyö
2.5 Yksikön hallinnon strategiatyö
2.6 Pedagogisen kehittämisen johtaminen
3.1 Rekrytointi ja työsuhteet
3.2. Perehdyttäminen
3.3 Osaamisen kehittäminen
3.5 Eri-ikäisten johtaminen 
sekä osaamisen siirtäminen 
eläköityviltä nuorille
3.6 Kehityskeskustelut






















1.6 Johtajan oma jaksaminen ja 
kehittyminen
VALIKOITUJA ESIMERKKEJÄ JA VIITTEELLISIÄ KUVAUKSIA
AKATEEMINEN JOHTAMINEN ERI ORGANISAATIOTASOILLA 
HELSINGIN YLIOPISTOSSA
Aino-Maija Evers ja Akateemisen johtamisen asiantuntijaryhmä 2007-2009
1
2Tämän dokumentin tavoite on: 
• auttaa ymmärtämään Akateemisen johtamisen visiota, 
joka osoittaa akateemisen johtamisen kehittämisen
pitkän aikavälin tavoitteen
• lisätä tiedeyhteisön sisäistä keskustelua akateemisen
johtajuuden ydinalueista
Strategiakaudella 2010-2012: 
• dokumenttia kehitetään edelleen mm. niin, että 
johtamisen verbit (sivu 9) määrittelevät nykyistä 
paremmin vallan ja vastuun eri organisaatiotasoilla
• jokainen tiedekunta / erillislaitos voi muokata 
dokumenttia omaan tilanteeseensa sopivaksi, kun he 
rakentavat Johtamisen ja tukitoimien 
toimenpideohjelmassa kehittämisen kohteena olevia 
johtajien kommunikaatio- ja vuorovaikutuskanavia
3Akateemisen johtamisen visio 
HY strategiassa 2010-2012
” Akateeminen johtaja vastaa tutkimuksesta, opetuksesta
ja yhteiskunnallisesta vuorovaikutuksesta yliopiston
strategian ja yksikkönsä tavoiteohjelman mukaisesti.
Hän koordinoi yhteistyötä, rakentaa arvostavaa ja
innovatiivista työyhteisöä ja luo puitteet kansainväliselle
huippututkimukselle ja opetukselle.
Akateemista johtajaa tukee ammattimaisesti järjestetty ja
tehokkaasti toimiva hallinto. Akateemisten ja hallinnon
johtajien valta ja vastuut on selkeästi määritelty ja he
toimivat luottamuksen ja yhteistyön hengessä. ”
REHTORI  
AKATEEMINEN JOHTAMINEN - REHTORI 
HENKILÖJOHTAMINEN
YLIOPISTON OPETUSTOIMINNAN JOHTAMINEN  (+YVV) 
/OPETUKSESTA VASTAAVA VARAREHTORI
YLIOPISTON  STRATEGINEN JA OPERATIIVINEN  JOHTAMINEN
YLIOPISTON TUTKIMUSTOIMINNAN JOHTAMINEN 
(+YVV)  / TUTKIMUKSESTA VASTAAVA VARAREHTORI
• Johtaa yliopiston toimintaa ja vastaa yliopiston tehtävien tuloksellisesta, taloudellisesta ja tehokkaasta hoitamisesta.
• Johtaa yliopiston strategista kehittämistä, toimenpideohjelmien toteutumisen seurantaa, monitieteisen profiilin-, 
painoalojen-, infrastruktuurien- ja keskeisten kumppanuuksien kehittämistä.  
• Valvoo yliopiston etua kansainvälisessä ja kansallisessa tiedepolitiikassa.   
• Vastaa HY strategian, budjetin, resurssien kohdentamisen ja henkilöstöpolitiikan toteutumisesta.
• Vastaa HY johtamisjärjestelmän toimivuudesta ja akateemisen johtamisen vision edistämisestä: hyvä, 
kahdensuuntainen vuorovaikutus ja tiedonkulku hallituksen,  vararehtorien, dekaanien ja hallintojohtajan kanssa.  
• Kansainväliseen ja kansalliseen koulutuspolitiikkaan 
osallistuminen. 
• Yliopiston opetustoiminnan strateginen kehittäminen. 
• Opetustoiminnan ja opettajien urakehityksen edellytysten 
parantaminen yliopistotasolla. 
• Opetustoiminnan arviointitoimen suunnittelu ja johtaminen. 
• Vaikuttaminen LERU rehtoreiden verkostossa, opetusministeriön-
ja rehtorien neuvoston työryhmissä sekä HY sisäisissä 
opetustoiminnan johtamiseen ja kehittämishankkeisiin liittyvissä 
ryhmissä, mm. Opetuksen ja opintojen toimenpideohjelman 
valmistelun johtaminen. 
• HY brandin ja yhteisöllisyyden kehittäminen yhdessä työyhteisön jäsenten kanssa: luottamuksen 
rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi ja ihmisten yksilöllinen kohtaaminen.
• Strategia-, tutkimus- ja opetuslähtöinen resurssointi sekä hallinnon tehokas järjestäminen.
• Rekrytointien kehittäminen, oikeat henkilöt oikeisiin tehtäviin, selkeät toimenkuvat, tasapuolisuus.  
• Henkilöstön kehittäminen: laadukkaat ja molemmille osapuolille hyödylliset kehityskeskustelut, osaamisen 
kehittämisen mahdollistaminen sekä oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen. 
• Ripeä ongelmatilanteisiin puuttuminen.   
• Kansainväliseen ja kansalliseen tiedepolitiikkaan 
osallistuminen.
• HY tutkimusprofiiliin ja innovaatiotoimintaan liittyvä 
suunnittelu- ja johtamistyötä. Tutkimusedellytysten 
edistäminen.
• Tutkijanuran edistäminen ja tohtorikoulutuksen 
kehittäminen. 
• Tutkimuksen arviointitoimen suunnittelu ja johtaminen.
• Vaikuttaminen LERU rehtoreiden verkostossa, Suomen 
Akatemian-, opetusministeriön-, rehtorien neuvoston 
työryhmissä sekä HY sisäisissä tutkimustoiminnan 
johtamiseen ja kehittämishankkeisiin liittyvissä ryhmissä, 




AKATEEMINEN JOHTAMINEN - DEKAANI
HENKILÖJOHTAMINEN 
TIEDEKUNNAN OPETUSTOIMINNAN  
JOHTAMINEN (+YVV)
TIEDEKUNNAN STRATEGINEN JA OPERATIIVINEN  JOHTAMINEN
TIEDEKUNNAN TUTKIMUSTOIMINNAN 
JOHTAMINEN  (+YVV)
• Johtaa ja valvoo tiedekunnan toimintaa. Vastaa tiedekunnan kehittämisestä, tehokkaasta ja tuloksellisesta toiminnasta.
• Osallistuu yliopiston strategian ja toimenpideohjelmien valmisteluun sekä vastaa niiden toteutumisesta tiedekunnassa. 
• Vastaa tiedekunnan tavoiteohjelman, budjetin, resurssien kohdentamisen ja HY henkilöstöpolitiikan toteutumisesta. 
• Johtaa/koordinoi tiedekunnan painoalojen, infrastruktuurien ja keskeisten kumppanuuksien kehittämistä yhdessä laitosten 
kanssa. Edistää laitosten välistä yhteistyötä. 
• Tohtorikoulutuksen ja tutkijankoulutusohjelmien johtaminen tiedekunnassa. Opinto-oikeuteen, valintoihin sekä 
laadunvarmistukseen liittyvät asiat yhdessä tiedekunnan kanssa. 
• Vastaa tiedekunnan johtamisjärjestelmän toimivuudesta ja akateemisen johtamisen vision edistämisestä:  hyvä, 
kahdensuuntainen vuorovaikutus ja tiedonkulku rehtorin sekä tiedekunnan varadekaanien, laitosjohtajien ja tiedekunnan 
hallintopäällikön  kanssa. 
• Ylläpitää koulutuspoliittista keskustelua tiedekunnan tieteenaloilla.
• Vastaa tiedekunnan sisäisestä yhteistyöstä ja viestinnästä. 
• Opetustoiminnan ja opettajien urakehityksen edellytysten parantaminen . 
• Vastaa tiedekunnan opetuksen pedagogisen kehittämisen edellytyksistä. 
• Johtaa opiskelijarekrytointien ja – valintojen toteuttamista sekä johtaa 
näiden ja valintaperusteiden kehittämistä.
• Vastaa tutkintojen kokonaisvaltaisesta kehittämisestä sekä 
tutkintovaatimusten ja opetussuunnitelmien  laatimisesta tiedekunnassa. 
• Vastaa tutkintojen laadusta yhteistyössä tiedekuntaneuvoston kanssa 
(mikäli maisteritutkintojen hyväksymistä ei ole delegoitu laitoksille). 
• Vastaa opetustoiminnan arviointien, raportointien ja palautejärjestelmien 
toteuttamisesta ja niiden pohjalta tehtävästä kehittämistyöstä. 
• Hy brandin ja tiedekunnan yhteisöllisyyden kehittäminen yhdessä henkilöstön kanssa: luottamuksen 
rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi ja ihmisten yksilöllinen kohtaaminen. 
• Tavoiteohjelma-, tutkimus- ja opetuslähtöinen resurssointi sekä hallinnon tehokas järjestäminen.
• Rekrytointien kehittäminen, oikeat henkilöt oikeisiin tehtäviin, selkeät toimenkuvat, tasapuolisuus.  
• Henkilöstön kehittäminen: laadukkaat ja molemmille osapuolille hyödylliset kehityskeskustelut, osaamisen 
kehittämisen mahdollistaminen sekä oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen.
• Ripeä ongelmatilanteisiin  puuttuminen.   
• Vaikuttaa kansalliseen tiedepolitiikkaan ja 
tiedepoliittisen keskustelun ylläpitämiseen.
• Tiedekunnan tutkimustoimintaan liittyvien valintojen 
valmistelu ja niihin liittyvien keskustelujen 
organisoiminen. 
• Edistää tutkijanuraa ja tutkimusinfrastruktuureja. 
• Koordinoi sidosryhmätoimintaa ja yhteiskuntasuhteita. 





AKATEEMINEN JOHTAMINEN - LAITOKSEN JOHTAJA
HENKILÖJOHTAMINEN
OPETUSTOIMINNAN JOHTAMINEN  (+YVV)
LAITOKSEN STRATEGINEN  JA OPERATIIVINEN JOHTAMINEN
TUTKIMUSTOIMINNAN JOHTAMINEN (+YVV) 
• Johtaa ja valvoo laitoksen toimintaa. Vastaa laitoksen kehittämisestä, tehokkaasta ja tuloksellisesta toiminnasta. 
• Osallistuu yliopiston strategian ja tiedekunnan tavoiteohjelman valmisteluun. Vastaa laitoksen toimintasuunnitelman laatimisesta.  
Sitouttaa henkilöstön ottamalla sen mukaan strategiatyöhön ja tulkitsee em. strategiadokumentteja henkilöstölle selkokielellä. 
• Vastaa laitoksen toimintasuunnitelman, budjetin, henkilöstösuunnitelman ja HY henkilöstöpolitiikan toteutumisesta.
• Johtaa/koordinoi laitoksen profiilin, painoalojen, infrastruktuurien ja keskeisten kumppanuuksien kehittämistä.  Edistää 
oppiaineryhmien ja oppiaineiden välistä yhteistyötä. 
• Kehittää opetusta ja tutkimusta yhteistoiminnassa henkilöstön kanssa.
• HY johtamisjärjestelmässä toimiminen ja akateemisen johtamisen vision edistäminen: hyvä, kahdensuuntainen vuorovaikutus ja 
tiedonkulku rehtorin, dekaanin sekä laitoksen varajohtajan, oppiaineista vastaavien professorien, vastuullisten tutkijoiden, muun 
henkilöstö ja laitosneuvoston kanssa. 
• Ylläpitää koulutuspoliittista keskustelua laadukkaasta opetuksesta ja 
tavoitteellisesta yvv-toiminnasta.
• Vastaa laitoksen sisäisestä yhteistyöstä ja viestinnästä.   
• Opetuksen määrällisistä ja laadullisista tavoitteista ja resursseista 
sopiminen  yhteistyössä tiedekunnan muiden laitosten kanssa. 
• Opettajan uran ja pedagogisen kehittymisen tukeminen. Opetusansioiden 
arvostuksen lisääminen rekrytoinneissa.  
• Opetustoiminnan suunnittelun, organisoinnin ja pedagogisen kehittämisen 
koordinointi strategialähtöisesti.
• Edistää tutkimuslähtöistä opetusta.
• Vastaa opetustoiminnan arviointien, seurantojen, raportointien ja 
palautejärjestelmien toteuttamisesta sekä niiden pohjalta tehtävästä 
kehittämistyöstä. 
• Laitoshengen ja yhteisöllisyyden kehittäminen yhdessä henkilöstön kanssa: luottamuksen rakentaminen, 
inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi ja ihmisten yksilöllinen kohtaaminen. 
• Toimintasuunnitelma-, tutkimus- ja opetuslähtöinen resurssointi sekä hallinnon tehokas järjestäminen.
• Rekrytointien kehittäminen, oikeat henkilöt oikeisiin tehtäviin, selkeät toimenkuvat, tasapuolisuus.  
• Henkilöstön kehittäminen: laadukkaat ja molemmille osapuolille hyödylliset kehityskeskustelut, osaamisen 
kehittämisen mahdollistaminen sekä oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen.
• Ripeä ongelmatilanteisiin puuttuminen.
• Ylläpitää tiedeyhteisön keskustelua tutkimuksen 
painopisteistä ja kehittämisestä sekä laadukkaasta ja 
tavoitteellisesta yvv-toiminnasta. 
• Kehittää rahoitusmahdollisuuksia osallistumalla rahoittajien 
tutkimusohjelmien ja –suunnitelmien rakentamiseen sekä 
tukemalla professorien ja vastuullisten tutkijoiden 
rahoituksen hakua. 
• Tukee tieteiden- ja kansainvälistä tutkimusyhteistyötä.
• Varmistaa jatkokoulutuksen laadun, edistää 











AKATEEMINEN JOHTAMINEN - OPPIAINEEN TAI OPPIAINERYHMÄN VASTUUPROFESSORI, TUTKIJAKOULUN, 
TUTKIMUSVERKOSTON TAI LAAJEMMAN TUTKIMUSRYHMÄN JOHTAJA 
HENKILÖJOHTAMINEN
OPPIAINEEN JA OPPIAINERYHMÄN 




TUTKIMUSTOIMINNAN JOHTAMINEN (+YVV) 
• Vastaa oman ryhmänsä toiminnasta ja johtaa sitä. 
• Sitoutuu  HY akateemiseen johtajuuteen ja näkee organisaation kehittämisen isot linjat: Helsingin yliopiston strategian, toimenpideohjelmat, 
tiedekuntien tavoiteohjelmat ja laitoksen toimintasuunnitelman sekä ymmärtää niiden merkityksen yliopiston strategisessa kehittämisessä. 
• Vastaa ryhmänsä opetus- / tutkimustoiminnasta. Kehittää hyvät tutkimus- ja opetusedellytykset henkilöstölleen. 
• Toimii välittäjänä eri oppiaineiden / ryhmien välillä, luo foorumeita yhteistyölle ja koordinoi yhteistyötä. 
• Edistää monitieteisyyttä, tieteiden välisyyttä ja kansainvälisyyttä voimavarana, jota tulee hyödyntää. 
• HY johtamisjärjestelmässä toimiminen ja akateemisen johtamisen vision edistäminen: hyvä, kahdensuuntainen vuorovaikutus ja tiedonkulku  
dekaanin ja laitoksen johtajan sekä professorien, vastuullisten tutkijoiden ja opettajien kanssa. 
• Ylläpitää keskustelua oppialan laadukkaasta opetuksesta ja tavoitteellisesta 
yvv-toiminnasta. 
• Toimii yhteistyössä professorien, muun opetus- ja tutkimushenkilöstön 
sekä muun henkilöstön ja opiskelijoiden kanssa. Tärkeää vertaisten hyvä 
johtaminen ja delegointikyky. 
• Vastaa opetusta koskevasta viestinnästä oppialan sisällä sekä vastaa 
opintojaksojen yhteensovittamisen ja systemaattisesti etenevän 
tutkintokokonaisuuden toteuttamisesta. 
• Opettajan uran ja pedagogisen kehittymisen edistäminen. 
• Vastaa oman alan opetuksen suunnittelusta, toteutuksesta, arvioinnista ja 
kehittämisestä. Vastaa opetustyön tasaisesta kuormituksesta opettajien 
kesken. 
• Koordinoi ja kehittää opetusta muiden oppialojen vastuuprofessorien 
kanssa. 
• Edistää tutkimuslähtöistä opetusta. 
• Huolehtii siitä, että opiskelijoille varataan tilaisuus tulla kuulluksi 
oppiaineen kannalta keskeisiä päätöksiä valmisteltaessa. 
• Yhteishengen kehittäminen yhdessä henkilöstön kanssa; luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa motivoida, älyllinen stimulointi ja ihmisten 
yksilöllinen kohtaaminen. 
• Toimintasuunnitelma-, tutkimus- ja opetuslähtöinen resurssointi sekä hallinnon tehokas järjestäminen.
• Rekrytointien kehittäminen, oikeat henkilöt oikeisiin tehtäviin, selkeät toimenkuvat, tasapuolisuus.  
• Henkilöstön kehittäminen: laadukkaat ja molemmille osapuolille hyödylliset kehityskeskustelut, osaamisen kehittämisen mahdollistaminen, 
oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen.
• Ripeä ongelmatilanteisiin puuttuminen.  
• Vastaa tutkimustoiminnasta ja sen taloudesta. 
Neuvottelee dekaanin kanssa tutkimuksen tarvitsemasta 
infrastruktuurista.
• Vastaa tutkimusryhmän osallistumisesta opetukseen ja 
edistää tutkimuslähtöistä opetusta.
• Edistää tutkimusalan kansallisten ja kansainvälisten 
rahoitusinstrumenttien hyödyntämistä. 











AKATEEMINEN JOHTAMINEN - PROFESSORIN, PEDAGOGISEN YLIOPISTONLEHTORIN, 
YLIOPISTONLEHTORIN, KLIINISEN OPETTAJAN, VASTUULLISEN TUTKIJAN JOHTAMISTEHTÄVIÄ 
HENKILÖJOHTAMINEN
JOHTAMINEN OPETUS- JA YVV TOIMINNASSA 
OPERATIIVINEN JOHTAMINEN
TUTKIMUSTOIMINNAN JOHTAMINEN (+YVV)
• Oppii ja sitoutuu HY akateemiseen johtajuuteen ja näkee organisaation isot linjat: Helsingin yliopiston strategian, 
toimenpideohjelmat, tiedekuntien tavoiteohjelmat ja laitoksen toimintasuunnitelman sekä ymmärtää niiden merkityksen 
akateemisessa työssä. 
• Johtamiseen kasvaminen on osa akateemista uraa. Esimies- ja johtamistaitojen hankkiminen on tärkeää uran eri vaiheissa. 
• Ylläpitää pohdintaa tutkimusaiheiden valinnan merkityksestä sekä tieteenalalle että väittelijöiden työuralle.  
• Vapaan tutkimuksen kunnioittaminen.
• HY johtamisjärjestelmässä toimiminen ja akateemisen johtamisen vision edistäminen: hyvä, kahdensuuntainen vuorovaikutus ja 
tiedonkulku laitoksen johtajan, oppiaineista vastaavien professorien, vastuullisten tutkijoiden ja nuorten tutkijoiden kanssa.  
• Toimii yhteistyössä professorien, muun opetus- ja tutkimushenkilöstön ja 
opiskelijoiden kanssa. 
• Vastaa omasta opetuksestaan; opetuksen tavoitteista, toteuttamisesta, 
arvioinnista ja kehittämisestä. 
• Huolehtii omaa opetusta koskevasta viestinnästä. Tiedottaa 
opiskelijapalautteen perusteella tekemästään opetuksen kehittämisestä. 
• Vastaa oman osaamisensa kehittämisestä sekä opetusalallaan että 
pedagogisessa osaamisessa. 
• Toteuttaa ja kehittää tutkimuslähtöistä opetusta. 
• Hyväksyttyjen opintosuoritusten määrittäminen ja hyväksyminen. Muualla 
suoritettujen opintojaksojen hyväksi lukemisesta päättäminen. 
• Osallistuu arviointeihin. Vastaanottaa ja hyödyntää palautetta, jota saa 
omasta työstään.  
• Yhteishengen rakentaminen yhdessä henkilöstön kanssa:  luottamuksen rakentaminen, inspiroiva tapa 
motivoida, älyllinen stimulointi ja ihmisten yksilöllinen kohtaaminen. 
• Toimintasuunnitelma-, tutkimus- ja opetuslähtöinen resurssointi.
• Rekrytointien kehittäminen, oikeat henkilöt oikeisiin tehtäviin, selkeät toimenkuvat, tasapuolisuus.  
• Henkilöstön kehittäminen: laadukkaat ja molemmille osapuolille hyödylliset kehityskeskustelut, osaamisen 
kehittämisen mahdollistaminen, oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen.
• Ripeä ongelmatilanteisiin puuttuminen.   
• Johtaa ja suuntaa omaa tutkimustoimintaansa 
itsenäisesti, ohjaa tohtorikoulutettavia ja edistää 
alaistensa tutkijanuraa tutkijanura- mallin 
mukaisesti.
• Hakee ulkopuolista täydentävää rahoitusta 
tutkimustyöllensä. 
• Hakee kansallista ja kansainvälistä yhteistyötä.
• Tuntee ja käyttää yliopiston tutkimuspalveluja, mm. 
juridiset sopimusneuvottelut, tutkimussopimukset. 
• Vastaa omien tietojensa ylläpitämisestä TUHAT –
tutkimustietojärjestelmässä. 
• Toteuttaa ja kehittää tutkimuslähtöistä opetusta. 
8
Johtaja...
Vastaa - on vastuussa asiakokonaisuudesta tai 
toimenpiteen suorittamisesta.
Johtaa - pitää toteuttajajoukon esimiehenä huolta siitä, 
että joukon tehtävät tulevat suoritetuiksi.
Ratkaisee - tekee päätöksen. Päätös sisältää 
hyväksynnän, hyväksynnän muutettuna tai hylkäämisen.
Esittelee - hakee ratkaisun ylempää ja vastaa 
asiatietojen oikeellisuudesta.
Suunnittelee - Hankkii ja muokkaa aineiston, laatii asian 
vaatimat kokonais- ja osasuunnitelmat, hakee tarvittavat 
välipäätökset.
Koordinoi - on yhteistoiminnassa eri osapuolten välillä, 
huolehtii asiakokonaisuuden etenemisestä ja edistää 
muiden toimijoiden yhteistyötä.
Priorisoi - tekee valintoja silloin, kun useasta 
vaihtoehdosta tulee valita ensisijaisimmat. Asettaa 
vaihtoehdot perusteltuun tärkeysjärjestykseen.
Valmistelee - hankkii aineiston, muokkaa ja lajittelee sen, 
kokoaa lausunnot.
Käsittelee - hoitaa asian vaatimat käytännön toimenpiteet
(osaksi tai kokonaan).
Osallistuu - on mukana toiminnassa aktiivisena 
jäsenenä.
Ohjaa - määrittää perusteet ja suuntaviivat, vahvistaa 
tavoitteet sekä antaa menettelytapaohjeita tai muita 
normeja.
Ohjeistaa - laatii asiaa koskevat, yleensä 
pysyväisluonteiset menettelytapaohjeet.
Yhteen sovittaa - järjestää yhteen, saattaa 
sopusointuun. Määrittää tärkeysjärjestyksen, 
tehtäväjaon ja toimenpiteet asian hoitamiseksi.
Valvoo - seuraa tapahtumien kulkua, puuttuu asioihin 
tarvittaessa.
Kehittää - suorittaa toimenpiteet, joiden tarkoituksena 
on parantaa asiakokonaisuuden taloudellisuutta, 
tuottavuutta, vaikuttavuutta ja laatua.
Hyväksyy - päättää jonkin asian toteuttamisesta.
Käskee - määrittää asiakokonaisuuden tai 
toimenpiteeseen liittyvät tehtävät.
Tekee - toteuttaa asian vaatimat käytännön 
toimenpiteet.
Toimii - esimerkiksi sijaisena, apulaisena tai 
vastaavana.
Pitää yhteyttä - on aloitteellinen ja aktiivinen 
yhteydenpidossa.
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1ALUKSI 
Laitosjohtajalla on kokonaisvastuu toiminnasta, henkilöstöhallinnosta ja 
taloudesta. Hän huolehtii siitä, että laitos saavuttaa toiminta-, talous- ja 
henkilöstösuunnitelmiin kirjatut tavoitteet. Hyvä johtaminen edellyttää 
yhteistyön rakenteita. Virallisen päätöksenteon lisäksi tarkoituksenmu-
kainen johtamistyö perustuu sille, että yhteistyötä vaativia tehtäviä var-
ten rakennetaan erikseen nimetyt ryhmät. Johtaja sopii ryhmien kanssa 
vastuista, pelisäännöistä ja tiedonkulusta.  
Aloittaessaan työnsä laitosjohtajan tulee rakentaa nykyistä laitoskoko-
naisuutta parhaiten palvelevat yhteistyön foorumit. Johtaja keskustelee 
ja sopii kunkin ryhmän kanssa siitä mikä on ryhmän tarkoitus ja miten 
johtaja pitää yhteyttä ryhmään ja/tai sen vetäjään. Omaa johtamissuh-
detta ei saa perintönä edeltäjältä, vaan se on luotava itse.  
Laitosneuvosto on laitoksen monijäseninen hallintoelin, jonka tehtävät 
on määritelty Helsingin yliopiston johtosäännössä. Oman johtamistyön-
sä tueksi johtaja voi kutsua itselleen johtoryhmän (strategic advisory 
board), joka auttaa johtajaa tekemään laitoksen kokonaisuuden kannal-
ta hyviä päätöksiä ja toteuttamaan niitä käytännössä. Johtoryhmään 
johtaja kutsuu henkilöitä, joilla on johtamisosaamista ja halua tukea joh-
tajaa käytännön johtamistyössä osallistumalla asioiden valmisteluun ja 
viemällä sovittuja asioita käytäntöön. Kaikkien yhteistyöryhmien toiminta 
tulee järjestää niin, että ne  
 tuottavat realistista tietoa ja perusteltuja näkemyksiä 
johtajan päätöksenteon pohjaksi 
 toimivat julkistettujen suunnitelmien pohjalta 
 noudattavat ammattimaisia toimintatapoja 
Tämä opas on laadittu johtoryhmien sekä muidenkin yhteistyöryhmien 
toiminnan kehittämistä helpottamaan. Oppaan on kirjoittanut FM, joh-
tamisen kouluttaja Helena Ahonen yhteistyössä kehittämispäällikkö Ai-
no-Maija Eversin ja yleishallintoyksikön johtaja Antti Savolaisen kanssa. 
Yliopiston laitosten toiminta muodostuu erilaisista tehtävistä, toiminta-
muodoista ja toimijoista. Johtaminen on suurelta osin strategisen suun-
nan näyttämistä, laitoksen tieteenalojen edistämistä, erilaisten näke-
mysten yhteensovittamista ja yhteistyön konkreettista organisointia. Sitä 
varten laitoksella tulee olla läpinäkyvä, yksilöistä riippumaton johtamis-
järjestelmä (yhteistyöfoorumien kokonaisuus), jolla varmistetaan 
 päätösten tarkoituksenmukaisuus 
 vastuun jakaminen 
 vallankäytön ammatillisuus 
 yhteiset toimintatavat 
Kuva 1. Tiedekuntaneuvoston ja laitosneuvoston lisäksi johtaja harkit-
see minkälaiset yhteistyön foorumit laitokseen tarvitaan asioiden val-
mistelua ja yhteistoiminnan kehittämistä varten. 
21 MIKSI JOHTORYHMÄ  
Laitosjohtaja voi kutsua oman johtamistyönsä tueksi johtoryhmän tuot-
tamaan realistista tietoa ja perusteltuja näkemyksiä johtajan päätöksen-
teon pohjaksi. Johtaja määrittelee johtoryhmän tehtävät sen mukaan 
mitä oman laitoksen toiminta vaatii. Koska johtajalla on kokonaisvastuu 
laitoksen johtamisesta, hänen tulee valita johtoryhmän jäseneksi henki-
löitä, joilla on johtamisosaamista, ammatillista kokemusta ja joilla työti-
lanteensa puolesta on edellytyksiä hoitaa johtoryhmän tehtäviä. Jäsen-
ten tulee tuottaa näkyvää lisäarvoa viralliseen päätöksentekoon ja toi-
minnan kehittämiseen. Se edellyttää sitä, että he haluavat tehdä valmis-
telutyötä ja kantaa henkilökohtaista vastuuta päätösten toteutumisesta.  
Johtaja tarvitsee johtoryhmää varmistamaan 
 omien päätöstensä realistisuuden 
 valmistelun sujuvuuden ja 
 laitoksen toiminnan kokonaiskehityksen. 
Johtoryhmän tehtävä on luoda yhteinen kokonaiskäsitys laitoksen kehit-
tämisestä ja toteuttaa sitä. Johtoryhmä ei ole edunvalvontafoorumi, 
vaan jäsenten tulee olla solidaarisia sille mitä johtoryhmässä ja organi-
saatiossa ylempänä on päätetty. 
Johtoryhmien toimintaan kohdistuu paljon odotuksia ja usein ne yrittävät 
palvella liian monia eri tarkoituksia. Johtoryhmän toiminta on tavoitteel-
lista ja suunnitelmallista johtamistyötä. Siihen ei pelkkä asiasisällöistä 
puhuminen ja arjen tapahtumien raportointi riitä. Jotta johtoryhmä palve-
lisi oman laitoksen todellisia tarpeita, sen tulee tehdä viisi peruspäätös-
tä. 
 Päätös 1: Mikä on johtoryhmän tehtävä?   
 Päätös 2: Mitä johtoryhmä haluaa saada aikaan?  
 Päätös 3: Minkä suunnitelman mukaan johtoryhmä 
toimii? 
 Päätös 4: Mitä johtajalta ja jäseniltä odotetaan?  
 Päätös 5: Minkä pelisääntöjen mukaan toimitaan? 
Johtoryhmän tehtävä palvelee kahta päätarkoitusta. Se näyttää, minkä-
laista laitosta ollaan rakentamassa ja minkä suunnitelman mukaan toi-
mitaan. Johtoryhmä on keskeinen toimija strategiaprosessissa. Strate-
gian toteuttamiseksi sen tulee kehittää ja ylläpitää hyvää johtamiskult-
tuuria. Johtoryhmän oma toiminta on esimerkki yhteisten asioiden hoi-
tamisesta ja johtamisen ammatillisuudesta koko organisaatiolle. 
Vaikka johtoryhmällä ei ole johtosäännön määrittelemää asemaa, ilman 
sitä johtajan on vaikea selvitä tehokkaan ja joustavan yhteistoiminnan 
haasteista. Johtoryhmällä tulee olla selkeästi määritelty tarkoitus ja teh-
tävät, jotka ovat keskeisiä nimenomaan johtamisen näkökulmasta. Joh-
toryhmä kantaa vastuuta siitä, miten laitoksen asioita johdetaan ja miten 
johtajuus jaetaan. Se luo käytännöllisiä systeemejä, jotka helpottavat 
akateemista ja hallinnollista yhteistyötä.   
Kun johtoryhmän tarkoitus ja tehtävät on määritelty, tulee sopia siitä, 
mitä jäsenten odotetaan tekevän johtoryhmän hyväksi. Johtoryhmän työ 
ei ole vapaata keskustelua, vaan pohjan rakentamista hyville päätöksille 
ja tehtyjen päätösten läpivientiä laitoksen kaikessa toiminnassa. Jos 
käsitys johtoryhmän työn tavoitteista on epämääräinen tai ryhmän jäse-
net eivät sitoudu niihin, johtoryhmää aletaan pitää foorumina, jolla voi 
toteuttaa esimerkiksi omia valtapyrkimyksiä tai varmistella oman ryh-
män etuja.  
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Johtoryhmän toiminta on kokonaisuus, joka voidaan jakaa neljään alu-
eeseen: 
 Strategia näyttää yliopiston pyrkimykset ja toiminta-
suunnitelma laitoksen tavoitteet 
 Niiden toteuttaminen vaatii johtamistyön jatkuvaa 
kehittämistä
 Ajankohtaiset asiat ja tiedottaminen pitävät kiinni 
arjen realiteeteissa 
 Vapaamuotoinen keskustelu ja epävirallinen yhdes-
säolo ovat oivallusten ja innovaation edellytys  
Johtajalla ja johtoryhmän jäsenillä tulee olla samanlainen käsitys johto-
ryhmän perustehtävästä ja konkreettisista tavoitteista. Muuten aikaa ku-
luu liian paljon merkityksettömien pikkuasioiden käsittelyyn. Tehtävänsä 
toteuttamiseen johtoryhmä tarvitsee vuosisuunnitelman ja aikataulutet-
tuja kuvauksia keskeisimmistä yhteisistä prosesseista. 
2.1 Strategiatyö   
Organisaatio ei toimi ilman yhteisiä suunnitelmia. Suunnitelmat sisältä-
vät tilanne- ja resurssiarvioita, yhteisiä tavoitteita ja konkreettisia toimin-
taohjeita. Käytän tässä yhteydessä sanaa strategia yleisnimityksenä 
niille suunnitelmille, joiden valmisteluun tai toteuttamiseen johtoryhmää 
tarvitaan. Yliopistolla on strategia ja toimenpideohjelmat, tiedekunnalla 
tavoiteohjelma ja laitoksella toimintasuunnitelma. Ne ohjaavat laitosta 
toteuttamaan omaa erityistehtäväänsä yhteisiä tavoitteita unohtamatta. 
Strategia on johdon valinta ja kertoo siitä, miten päättäjät hahmotta-
vat ympäröivän yhteiskunnan tarpeet, taloudelliset realiteetit ja organi-
saation todellisen osaamisen ja suorituskyvyn. Koska kaikkia haluttuja 
asioita ei voida edistää yhtä aikaa, strategia kuvaa vain tietyksi määrä-
ajaksi tehtyjä valintoja. 
Laitoksen toimintasuunnitelman tulee noudattaa niitä yleisiä periaatteita, 
jotka tiedekunnan ja koko yliopiston strategiassa ovat keskeisiä. Toimin-
tasuunnitelma on johtamisen ja yhteistoiminnan kulmakivi. Siitä tulee 
käydä ilmi ainakin se,  
 miksi se, mitä on valittu, on juuri nyt tärkeää 
 mitkä ovat laadulliset ja määrälliset tavoitteet 
 miten toiminta on resursoitu 
 mitä toteuttaminen edellyttää 
 ketkä kantavat vastuun toteutuksesta 
Hyvästä suunnitelmasta jokainen näkee, mitä häneltä omassa työssään 
odotetaan. Mitä pitää vahvistaa, mistä pitää luopua? Suunnitelma jakaa 
tehtävät. Organisaation kaikissa osissa keksitään koko ajan enemmän 
tehtävää kuin mihin resurssit riittävät. Johtoryhmää tarvitaan osaltaan 
varmistamaan se, että suunnitelmat eivät ole yliviritettyjä ja epärealisti-
sia.  
Strategian toteutuminen vaatii yksilöllistä johtamistyötä kaikilta johto-
ryhmän jäseniltä. Strategiatyössä johtoryhmän tulee käsitellä ainakin 
seuraavia asioita.  
 Strategia-/toimintasuunnitelmatyön aikataulutus 
 Tiedon hankinta ja valmistelu 
 Liian hätäisten osaratkaisujen välttäminen 
 Onnistumisen todennäköisyyden arviointi 
 Toimintasuunnitelman toteuttamisen ja valmistelun tuki  
 Toiminnan toteutumisen arviointi 
Ilman että johtoryhmä toteuttaa tämän prosessin kaikki vaiheet, on vaa-
ra, että strategia on pelkkää painomustetta paperilla. Hyvän työyhteisön 
rakentaminen ja johtaminen – työkalussa strategiatyö on kuvattu moni-
puolisesti. 
Suuri osa johtoryhmän työstä on sidottu strategiaprosessin valmiste-
luun, toimeenpanoon ja arviointiin. Kaikkea tätä tehdään yhtä aikaa. Ku-
luvan kauden strategia on aina menossa ja tulevan kauden stratgia tu-
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olla hyvin jäsenneltyä. Jokaisen jäsenen tulee olla selvillä siitä, missä 
tarkoituksessa asioista kulloinkin puhutaan ja mikä on oma rooli suunni-
telmatyön eri vaiheissa.  
Suunnitelmien ja ohjeiden realistisuus riippuu siitä, kuinka hyvin johto-
ryhmän käsitys laitoksen todellisesta osaamisesta, kehittymisen mah-
dollisuuksista, taloudellisista resursseista, käytettävissä olevasta ajasta, 
ihmisten yhteistyökyvyistä, innovointitaidoista ja verkostoitumisen hyö-
dyistä vastaa todellisuutta. Talouden tunnusluvut ovat yksiselitteisiä, 
mutta käsitys laadusta perustuu usein liiaksi yksilöllisiin mielikuviin.  
Myös laadulliset tekijät pitää kuvata vertailukelpoisten faktojen valossa, 
etteivät päätösten perustelut jää liian kapean asiantuntemuksen tai 
pelkkien uskomusten varaan.  
Johtoryhmä huolehtii siitä, että laitoksen eri toimijat ovat tietoisia yliopis-
ton strategian niistä osista, joiden edistäminen on heidän käsissään. 
Kaikkien ei tarvitse perehtyä kaikkeen.  
Strategia jakaa työt 
• Yliopiston hallitus ja ylin johto tarvitsee strategiaa laaja-
alaisempien kokonaisuuksien hallitsemiseen kuin muut toimie-
limet ja yksittäiset työntekijät  
• Laitoksen johtoryhmä osoittaa, millä tavalla laitoksen toiminnan 
tulee muuttua, jotta yliopiston strategia voisi toteutua. 
Laitoksen johdolle toimintasuunnitelma 
• on pitkän tähtäimen suunnittelun väline 
• varmistaa organisaation tulevaisuuden 
• näyttää kokonaistavoitteiden kannalta kriittiset kohdat 
• auttaa resurssien jakamisessa  
Asiantuntijalle toimintasuunnitelma 
• selkeyttää oman työn tavoitteita 
• näyttää ne yhteistyön kohdat, joissa häntä tarvitaan    
• näyttää kokonaiskuvan organisaation suunnitelmista. 
Toimintasuunnitelma syntyy monien ihmisten yhteistyönä. Koordinaatto-
rina johtoryhmä tekee yhteisen aikataulun työn eri vaiheista. Aikatau-
luun merkitään etukäteen valmistelijoiden keskinäiset yhteydet, jotta he 
pysyvät koko ajan tietoisina siitä, mitä heiltä odotetaan. 
Toimintasuunnitelman toteutuminen ei ole pelkästään sen varassa, mitä 
johtoryhmä kokouksissaan päättää. Lopputulos riippuu siitä, miten jäse-
net kokousten ulkopuolella toimivat. Jokainen on johtoryhmän jäsen 
myös arjen työssä. Yhteiset päätökset sitovat myös kokoushuoneen 
oven sulkeuduttua selän takana. Johtoryhmän jäsen jalkauttaa yliopis-
ton strategiaa enemmän omilla toimillaan kuin puhumalla käsityksistään 
strategian sisällöstä.  
2.2 Yhteistyön rakenteiden, vastuunkantajien verkostojen (joh-
tamisjärjestelmä) kehittäminen  
Kaikissa organisaatioissa on paljon tilannekohtaista spontaania johta-
mista erilaisissa yhteistyön ryhmissä. Ryhmiä tarvitaan, mutta yksittäi-
set ryhmät eivät sinällään riitä siihen, että kokonaisuuden hoitaminen 
onnistuu parhaalla mahdollisella tavalla. Suunnitelmallista kokonaisuu-
den johtamista tarvitaan myös. Kokonaisuuden ja erilaisten ryhmien 
muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan johtamiskirjallisuudessa nimellä 
johtamisjärjestelmä. Siinä on kaksi toisiaan täydentävää puolta: raken-
teet ja johtamiskulttuuri. 
Rakenne
Kaikki se mitä organisaatiossa on virallisesti päätetty johtamisesta ja 
päätösvallasta, muodostaa johtamisjärjestelmän rakenteen. Helsingin 
yliopistossa rehtori järjestää säännöllisiä tapaamisia dekaanien, dekaa-
nien ja ainelaitosten johtajien, sekä erillislaitosjohtajien kanssa. Dekaa-
nit ja erillisten laitosten johtajat kehittävät vastaavia toimintatapoja 
omaan tiedekuntaansa ja erilliseen laitokseensa. Näin varmistetaan tar-
koituksenmukainen vuorovaikutus ja tiedonkulku sekä edistetään orga-
nisaation toimimista kokonaisuutena yhteisten strategisten linjausten 
mukaisesti.  
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sä seuraavien tasojen johtajien kanssa:
 muodostavat selkeän yhteyden strategisten tavoitteiden ja ope-
ratiivisen toiminnan välille 
 seuraavat avaintunnuslukuja oikea-aikaisesti 
 luovat tarvittavat vuorovaikutusfoorumit tiedon analysoimiseksi, 
tavoitteiden asettamiseksi ja toimenpiteiden toteuttamiseksi 
 ennakoivat tulevia tapahtumia 
 määrittelevät kaikkien ymmärtämät selkeät roolit ja vastuut 
 luovat tehokkaat kommunikaatiokanavat oikea-aikaisen tiedon 
jakamiseksi sopivin aikavälein 
Johtoryhmä voi kehittää johtamistyön rakenteita arvioimalla omaa ja lai-
toksen muuta johtamistyötä Hyvän työyhteisön rakentaminen ja johta-
minen – työkalun periaatteiden mukaan.    
Johtamiskulttuuri
Johtamiskulttuuri kertoo miten laitosta johdetaan ja minkälaisina toimi-
joina johtajia pidetään. Kaikki se mitä ihmiset johtamisen ja vallankäytön 
nimissä tekevät, luo yhteisöön johtamiskulttuuria. Kulttuurin kehittymi-
seen vaikuttavat sekä virallinen että epävirallinen johtaminen ja se, mi-
ten johdettavat siihen suhtautuvat. Johtamiskulttuuri muodostuu arjen 
johtamistilanteissa ja kertoo paljon laitoksen näkymättömästä vallankäy-
töstä. 
Johtamiskulttuurin syntymekanismi on monimutkainen eikä kulttuuria 
voi muuttaa pelkällä päätöksellä kuten rakenteita. Kulttuurin juuret voi-
vat olla kaukana laitoksen menneisyydessä. Pidetyimmät, vihatuimmat, 
voimakkaimmat tai karismaattisimmat ihmiset ovat jättäneet siihen jäl-
kiä, joita ihmiset pitävät mittapuuna nykyisiä johtajia arvioidessaan.  
Johtamiskulttuuriin vaikuttaa tällä hetkellä kaikkialla yhteiskunnassa val-
litseva talttumaton muutospaine. Muun muassa talouden ja hallinnon 
rakenteiden monimutkaistuminen, tietotekniikan tuomat mahdollisuudet 
ja rajoitukset, verkostoyhteistyö ja lisääntyneet vaatimukset avoimuu-
desta ja läpinäkyvyydestä ovat tehneet johtamistyöstä yliopistossakin 
aivan toisenlaista kuin ennen. Johtamiskulttuuri jonka avulla asiat hoi-
tuivat vielä kymmenen vuotta sitten, ei enää riitä varmistamaan sellaisia 
asioita kuten tutkimustoiminnan johtamista, opetustoiminnan johtamista, 
verkostoyhteistyötä, arvostavaa ilmapiiriä tai yliopistoyhteisön hallintoa. 
Työkulttuuriin vaikuttavat aina myös ammattikunnan traditiot. Vanhoissa 
ammateissa eliitti on kehittänyt vuosikymmenten tai vuosisatojen saa-
tossa toimintatraditioita, jotka omaksutaan jo opiskeluvaiheessa. Vaikka 
akateeminen johtaminen on ammatti muiden ammattien joukossa, sen 
historia on lyhyt ja tosiammattilaisten joukko on pieni. Helsingin yliopis-
tossa on lähdetty määrittelemään ammatillista akateemista johtamista 
luomalla sille oma visio sekä kuvaamalla esimerkein ja viitteellisin ku-
vauksin akateemista johtamista organisaation eri tasoilla (ks. tarkemmin 
tämän julkaisun osio Akateeminen johtaminen eri organisaatiotasoilla 
Helsingin yliopistossa). Käynnissä on akateemisen johtamisen kehittä-
mistyö, jotta ammattikunnan voimavarat eivät kuluisi pääasiassa arjen 
ongelmien ratkaisemiseen. Johtoryhmä on tärkeä foorumi, jolla voidaan 
yhdessä määritellä sitä, mitä pidetään ammatillisesti kestävänä johta-
miskulttuurina omalla laitoksella.  
Hyvät rakenteet ovat johtamiskulttuurin ehto ja kehittämisen väline. Ter-
ve johtamiskulttuuri perustuu yhteisiin sopimuksiin, vastuulliseen vallan-
käyttöön ja ammatillisiin toimintatapoihin. Niiden määrätietoinen toteut-
taminen saa myös johtamistyöhön kohdistuvat odotukset muuttumaan 
realistisemmiksi. 
Johtamiskulttuuri joutuu koetukselle silloin, kun ilmapiiri jostakin syystä 
heikkenee, epäterveet toimintatavat valtaavat alaa ja yhteistyö alkaa 
takkuilla. Kulttuuria korjataan tutkimalla ensisijaisesti omaa johtamistoi-
mintaa. Mitä voimme itse tehdä toisin? Jos ilmapiiriä moititaan esimer-
kiksi välinpitämättömäksi, johtoryhmän jäsenet voivat tehdä päätöksen 
vähentää kaikissa arjen tilanteissa omaa yksinpuheluaan ja lisätä kuun-
telemista ja kyselyä. Silloin ihmiset saavat omakohtaisia kokemuksia sii-
tä, että johtamiskulttuuri on menossa parempaan suuntaan. Kulttuuriin 
vaikuttaminen on pienten toistuvien tekojen politiikkaa, jota vahvistaa 
se, että johtoryhmä toimii yhtenäisesti. 
62.3 Ajankohtaiset asiat ja tiedonkulku 
Ajankohtaisten asioiden käsittely on johtoryhmälle tärkeää, jotta se py-
syy tietoisena siitä, miten eri asiat etenevät laitoksen toiminnassa. 
Ajankohtaisista asioista puhuminen auttaa tajuamaan mahdolliset 
unohdukset tai virhearvioinnit suunnittelussa. Keskustelu saa ihmiset 
muodostamaan yhteisen tilannekuvan arjen todellisuudesta. 
Usein ajankohtaisten asioiden esittely vie johtoryhmissä kuitenkin koh-
tuuttoman paljon aikaa. Johtoryhmällä tuleekin olla yhteiset periaatteet 
sille, minkä luonteisia ajankohtaisia asioita kokoukseen tuodaan ja mis-
sä mielessä niitä tarkastellaan. Johtoryhmä on tärkeä foorumi, jolla voi-
daan paikata tiedon puutetta tai saada tukea omiin ratkaisuihin.  
Johtoryhmä tarvitsee kuitenkin eniten aikaa pitkän tähtäimen kysymys-
ten käsittelyyn. Jotta se ei menettäisi otetta tärkeämmistä tehtävistään, 
usein on viisasta vain todeta muut asiat ääneen ja sopia, miten niiden 
käsittely hoidetaan joko johtoryhmässä myöhemmin tai sen ulkopuolel-
la. Vaikka johtoryhmän aika ei riitä kaikkien sinne tarjolla olevien asioi-
den käsittelyyn, mitään ei saa noin vain pudottaa pois vain siksi, että ai-
ka loppuu kesken. Johtoryhmän tehtävä on päättää selkeästi, mitä niille 
tapahtuu. Jotkut hoituvat kahdenkeskisinä juttuina. Joillekin tarvitaan 
ehkä muita ryhmiä kuten ”työvaliokunta” tai viikkopalaveri, joissa yhtei-
siin kysymyksiin otetaan kantaa ehkä toisella kokoonpanolla.  Siirtäes-
sään tehtäviä muualle johtoryhmän tulee huolehtia, että myös niiden 
ryhmien tarkoituksesta, johtamisesta, jäsenyydestä ja toimintamuodois-
ta tehdään virallinen päätös, ettei synnytetä keskustelukerhoa tai johto-
ryhmälle kilpailijaa.   
2.4 Oivallukset ja innovaatio  
Edellä kuvattujen konkreettisten tehtävien lisäksi johtoryhmän toimin-
taan kuuluu tärkeänä osana vapaamuotoinen ideoiva työskentely. Sitä 
tarvitaan moniin ratkaisuihin, joita kukaan ei tule ajatelleeksi tiukan teh-
täväkeskeisessä työskentelyssä. Hyvin koottu johtoryhmä on kuin orga-
nisaatio pienoiskoossa. Sillä on kykyä innovaatioihin sekä strategia-
työskentelyn että johtamisen kehittämisen parissa. Vaikka suuria kek-
sintöjä ei joka istunnossa synnykään, työrooleista vapautettu dialogi 
auttaa jäseniä tutustumaan ja luottamaan toisiinsa. Ryhmään syntyy 
sellaista keskustelukulttuuria ja toimintatapoja, joilla hiljainen tieto teh-
dään näkyväksi ja jotka edesauttavat myöhemmin päätöksentekoa vai-
keissakin tilanteissa.  
Kun todella hankaliin kysymyksiin etsitään uusia ratkaisuja, istuntoihin 
kannattaa varata aikaa riittävästi ja pitää ne oman laitoksen ulkopuolel-
la. Vapaa työskentelymuoto edistää luovuutta jo sellaisenaan, mutta se 
ei aina riitä. Johtoryhmän tulee itse varmistaa luovan toiminnan perus-
ehtojen täyttyminen ja toimia dialogin pelisääntöjen mukaan, jos se toi-
voo tavoittavansa todellisia innovaatioita.  
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3.1 Kokoukset 
Johtoryhmän täytyy tehdä yhdessä päätöksiä sitä, mihin se kokouksia 
tarvitsee ja kuinka paljon niihin on kohtuullista käyttää aikaa. Työsken-
tely on tehokkainta, kun tehtävät on ennalta sovittu, asiat on kunnolla 
valmisteltu, kokousten johtaminen ja puheenvuorojen käyttö on amma-
tillista, kaikki tiedostavat roolinsa ja toimintatavoista on yhteinen käsitys. 
Kokoukset muodostavat jatkumon, joka tulee suunnitella vuodeksi 
eteenpäin – ei pelkkiä kalenterimerkintöjä, vaan päätöksiä siitä mitä joh-
toryhmä missäkin vaiheessa tekee. Aika määrää, mitä kokouksiin mah-
tuu. Koska puhuminen on hidasta, mikään aika ei riitä siihen, että asi-
oista sanottaisiin kaikki, mitä niistä on sanottavissa. On osattava luopua 
sekä asioista että omista kommenteista. Tehtävien ja ajankäytön oikea 
suhde löytyy pikkuhiljaa, kun johtoryhmä tottuu tekemään työtä yhdes-
sä. Esityslistan ja oman toiminnan toistuva kriittinen tarkastelu auttaa 
ajan hallinnassa.  
Jokaisen kokouksen viimeisenä asiana tulee tarkastella käytetyn ajan 
tarkoituksenmukaisuutta ja tehokkuutta. Ilman sitä kokouksille ei löydetä 
oikeaa dynamiikkaa.  
3.2 Toiminta kokousten ulkopuolella 
Johtoryhmätyöskentely on kokonaisuus, jossa on sekä näkyvää että 
näkymätöntä toimintaa. Myös sitä pitää käsitellä, mitä tapahtuu kokous-
ten välillä. Keskeisimpiä kysymyksiä ovat 
 Kuka valmistelee asiat  
 Miten jäsenet valmistautuvat kokouksiin 
 Miten jäsenet toteuttavat tehtyjä päätöksiä 
Kokemattomat johtoryhmät tuhlaavat aikaansa tekemällä ryhmässä sitä 
työtä, mitä yksilöiden olisi pitänyt tehdä kokousten välillä. Siitä syystä 
erityisesti aloittavan johtoryhmän ja uusien jäsenten tullessa ryhmään 
tulisi käydä keskustelua johtoryhmätyöskentelyn näkymättömästä puo-
lesta. Jokainen on johtoryhmän jäsenen roolissa myös kokousten ulko-
puolella. Erityisesti myöhästely, poissaolo ja muu passiivisuus hidasta-
vat ryhmän työskentelyä ja päätösten toteuttamista. Niistä ryhmän jäse-
nistä, jotka eivät pysty muiden tehtävien vuoksi kunnolla sitoutumaan 
johtoryhmän työskentelyyn, ei ole ryhmälle erityistä hyötyä. 
3.3 Johtajuus johtoryhmässä 
Vaikka ihmiset tuntisivat toisensa hyvin, he eivät osaa toimia johtoryh-
mänä ilman, että joku selkeästi johtaa ryhmän toimintaa. Johtaja pitää 
huolen siitä, että ryhmä tietää, mistä sen odotetaan kantavan vastuuta.  
Johtajan tulee kerrata ryhmän toiminnan tarkoitus ja pelisäännöt aina 
kun ryhmään tulee uusia jäseniä. Puheenjohtaja ohjaa puhetta käsitel-
tävien asioiden ydintä kohti.    
Puheenjohtaja vastaa siitä, että 
 kaikkia asioita käsitellään laitoksen kokonaisedun 
näkökulmasta 
 työskentelyn puitteet ovat etukäteen kunnossa  
 ryhmä tietää, mitä asian käsittelyllä tavoitellaan  
 yksittäiset jäsenet tietävät, mitä heiltä odotetaan  
 ryhmä pysyy asiassa ja aikataulussa 
 ryhmä oppii etsimään yhteisymmärrystä  
 kokouksissa on hyvä tunnelma 
 ryhmä oppii puhumaan vaikeistakin asioista 
 ryhmä arvioi toimintatapojaan  
 ryhmä käyttää hyväkseen jäsentensä vahvuuksia 
Kokouksessa jäsenetkin toimivat johtajan roolissa silloin kun käsitellään 
heidän vastuullaan olevia kysymyksiä. Pelkkä asianhallinta ei riitä, vaan 
keskustelua pitää osata johtaa määrätietoisesti ilmaisemalla omat ta-
voitteet selkeästi, säätelemällä puheenvuorojen käyttöä ja ohjaamalla 
toisten puhetta kohti julkilausuttua tavoitetta. 
Laitosjohtajalla on paljon itsenäistä päätös- ja toimintavaltaa, jolle hä-
nen tulee saada tukea johtoryhmän keskusteluista ja kannanotoista. 
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uksissa aikaansa käyttää. 
3.4 Johtoryhmän jäsenet 
Laitoksen johtaminen on kaikkien vastuuhenkilöiden yhteistyötä. Tultu-
aan valituksi johtoryhmään, jäsenen tulee toimia tietoisesti johtoryhmän 
tavoitteiden toteuttajana. Hänelle syntyy omaa ammatillista tehtävää 
laajempi vastuu tarkastella käsiteltäviä asioita laitoksen kokonaisedun 
näkökulmasta. Jäsenen on joskus vaikea puolustaa johtoryhmän kan-
nanottoja ihmisille, jotka eivät ole saaneet tai halunneet perehtyä kaik-
kiin päätöksenteon perustana oleviin seikkoihin. Kuumien kysymysten 
jälkeen johtoryhmän kannattaa yhdessä pohtia ja sopia siitä, miten asi-
asta puhutaan työyhteisölle. Koska johtoryhmää tarvitaan eniten juuri 
vaikeimpien kysymysten ratkaisemiseen, sen täytyy antaa ryhmän jä-
senille selkänojaa myös ratkaisujen seurauksien hoitamiseen. Johto-
ryhmän jäsenen rooli vahvistuu, kun hän toimii sovittujen yhteisten peri-
aatteiden mukaan. 
Johtoryhmän jäsen 
 valmistautuu kokouksiin 
 näkee vaivaa pysyäkseen tavoitteissa  
 tiedostaa oman roolinsa suhteessa käsiteltävään asiaan 
 ilmaisee kantansa selkeästi 
 vastaa itse poissaolonsa seurauksista  
 toteuttaa aktiivisesti ryhmässä tehtyjä päätöksiä 
Johtoryhmän jäsen toimii yhdyssiteenä johtoryhmän ja muun organisaa-
tion välillä. Hänen tehtävänsä on hankkia totuudenmukaista tietoa pää-
töksenteon pohjaksi ja toimia siten, että johtajan ja johtoryhmän päätök-
set toteutuvat hänen omassa vaikutuspiirissään.  
94 JOHTORYHMÄN ROOLI LAITOKSEN PÄÄTÖKSENTE-
KOTYÖSKENTELYSSÄ 
Johtoryhmällä ei ole johtosäännön määrittelemää asemaa virallisena 
päätöksentekijänä, mutta laitoksen käytännön toimintaa koskevassa 
päätöksenteossa johtaja voi luovuttaa omaa päätösvaltaansa myös joh-
toryhmälle. Johtajan päätöksenteon tukena johtoryhmän rooli on kor-
vaamaton. Ammatillisesti toimiva johtoryhmä pystyy työstämään peli-
sääntöjä, sopimuksia ja päätösehdotuksia niin valmiiksi, ettei muiden 
tarvitse käsitellä samoja asioita perinpohjaisesti uudelleen.  
Hyvät päätökset tuottavat mielekkäitä töitä niiden toteuttajille. Ne eivät 
kuitenkaan ole onnen kauppaa, vaan ihmisistä riippumatta saman kaa-
van mukaan toteutetun prosessin lopputulos. Aina on käytävä läpi sa-
mat vaiheet, vaikka niiden kesto ja osallistujien määrä vaihtelevat. Osa 
vaiheista on näkymättömiä ja vaiheet sekoittuvat usein toisiinsa. Hanka-
lissa asioissa, kuten muutosprosesseissa, vaiheet kannattaa pitää tie-
toisesti erillään. Jos yksi vaihe hoidetaan huonosti, se tuottaa hanka-
luuksia kaikkeen mitä tulee sen jälkeen.  
Päätöksenteon vaiheet 
1 Tietojen kerääminen 




4.1 Tietojen kerääminen 
Tiedon kerääminen on jokaisen päätöksen perusta. Usein johtoryhmät 
uppoavat keskusteluun liian aikaisin mielikuvien pohjalta sen sijaan, et-
tä ne hankkisivat ensin tietoa systemaattisesti ja käsittelisivät sitä vasta 
kokonaisuutena. Laajamittaisissa kysymyksissä paras ratkaisu ei löydy, 
jos tiedon keräämisen sijasta aletaan riidellä erilaisista mielipiteistä. 
Johtoryhmän täytyy osata kerätä mahdollisimman objektiivista tietoa ja 
katsoa sitä yhtenä kokonaisuutena.   
Helposti käy niin, että luonteeltaan epämääräistä tietoa kuten ihmisten 
tunteita, asenteita, kuormitusta tai motivaatiota ei pidetä relevanttina tie-
tona, vaikka tiedetään niiden vaikuttavan merkittävästi päätöksen to-
teuttamiseen. Kokemustiedon muuttaminen ”faktaksi” vaatii johtoryh-
mältä taitoa kuvata ilmiöiden merkityksiä ja mittasuhteita siten, että ne 
näyttäytyvät tehtävän työn kannalta realistisessa valossa. Esimerkiksi 
muutostilanteessa johtoryhmän tulee ennen lopullista päätöstä hankkia 
tietoa toteuttamisvaiheen realiteeteista niiltä, jotka todellisuudessa jou-
tuvat tekemään suurimman työn.  
Käytännössä tiedon kerääminen tapahtuu monin eri tavoin. Jotkut asiat 
vaativat paljon valmistelutyötä ennen kokouskäsittelyä. Joskus taas ko-
kouksessa käytävä dialogi on merkittävä uuden tiedon lähde. Usein tie-
doksi riittää pelkkä luotettavan asiantuntijan näkemys. 
4.2 Tulkinnoista johtopäätöksiin 
Vasta sitten kun ryhmällä on kaikki tarvittava tieto, siirrytään yhteiseen 
tulkintavaiheeseen. Faktat ovat faktoja. Ihmisten mielipiteet ovat yksilöl-
lisiä tulkintoja faktojen ja muun tiedon merkityksestä. Jotta johtopäätök-
siin ei rynnättäisi liian nopeasti, kannattaa kaikki tulkinnat sanoa ää-
neen. Tärkeissä päätöksissä nimenomaan ristiriitaisille näkemyksille pi-
tää antaa riittävästi tilaa eikä niitä pidä nitistää esimerkiksi arvovaltaan 
tai kiireeseen vedoten. Tulkintoja vertaillaan toisiinsa asiaperustein aina 
kun se on mahdollista. Toisten näkemyksiä kunnioittava dialogi auttaa 
ryhmää ammatilliseen päätöksentekoon.  
Tulkintavaihe ohitetaan usein liian nopeasti varsinkin silloin, kun ohitta-
minen vapauttaa ryhmän kohtaamasta ristiriitoja. Ristiriitojen taitava kä-
sittely vie kuitenkin usein asian ytimeen ja on välttämätöntä sitoutumi-
sen varmistamiseksi.  
Eri vaiheilla on eri tarkoitus ja se vaikuttaa tapaan, jolla keskustelua 
käydään. Tulkintavaihe herättää usein eniten tunteita. Kyvykäs puheen-
johtaja kiinnittää tarvittaessa ryhmän huomion tunnetiloihin ja niiden 
merkitykseen.    
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4.3 Päätöksenteko 
Johtoryhmän päätökset ovat useimmiten sopimuksia siitä, miten jokin 
asia kannattaa toteuttaa. Tapa jolla päätökset tehdään vaikuttaa siihen, 
miten ihmiset toteuttamiseen sitoutuvat. Huomaamaton päätös sitouttaa 
kaikkein vähiten, yksimielinen päätös eniten. Käytännön syistä heikosti 
sitouttavia päätöksiä joudutaan tekemään paljon. Aika ei riitä sellaisiin 
työmuotoihin, että kaikesta saataisiin synnytettyä yhteisymmärryspää-
töksiä. Alla oleva luettelo helpottaa johtoryhmää hahmottamaan, mitä 
omalta päätöksenteolta eri tilanteissa kannattaa odottaa.  
HUOMAAMATON PÄÄTÖS 
 Yksi heittää idean. Toinen heittää toisen. Kolmas kolmannen. 
Siirrytään eteenpäin. Puheenjohtaja sanoo: ”Eiköhän tämä ollut 
tässä.” Kaikki poistuvat ilman, että selkeää päätöstä on tehty. 
Hiljaisten mielipiteet jäävät kuulematta. Päätökset ovat epä-
määräisiä ja siksi vain harvat sitoutuvat niihin. 
AUKTORITEETTIPÄÄTÖS 
 Perustuu johtamisjärjestelmään - johtaja saa päättää toimival-
tansa puitteissa 
 Vaatii johtajalta kykyä kuunnella asianosaisia - myös niitä, jotka 
vaikenevat 
VÄHEMMISTÖPÄÄTÖS 
 Pieni ryhmä runnoo asiansa läpi. Jos muilla ei ole mahdollisuut-
ta vaikuttaa riittävästi, syntyy virheellinen uskomus, että ehdo-
tus on ainoa vaihtoehto 
ENEMMISTÖPÄÄTÖS 
 Äänestämällä saadaan aikaan enemmistöpäätös. Silloin kun 
ihmiset eivät tiedä asiasta riittävästi, he voivat äänestää vahin-
gossa itseään vastaan. Lopputuloksena voi syntyä kaksi ryh-
mää: voittajat ja häviäjät 
YHTEISYMMÄRRYSPÄÄTÖS 
 Jokaisella on aito mahdollisuus vaikuttaa päätökseen. Tehokas, 
mutta aikaa vievä.  
 Vaatii avoimuutta ja kannustavan ilmapiirin. 
YKSIMIELINEN PÄÄTÖS 
 Loogisesti täydellinen, mutta harvoin tavoitettavissa. Sellainen 
syntyy yleensä asioista, joilla ei ole ihmisille suurempaa merki-
tystä. Harvinainen erityisesti tiedeyhteisössä, koska todella tär-
keistä asioista ihmisillä on aina erilaisia näkemyksiä.  
Päätöksiä tarvitaan, että ihmiset tietäisivät, miten heidän tulee toimia. 
Laitosjohtaja pystyy tekemään hyviä päätöksiä silloin, kun johtoryhmäs-
sä tuotettu tieto antaa oikean kuvan laitoksen todellisuudesta.  
Voutilainen & al., 1987 , Schein, 1988 
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4.4 Tiedottaminen 
Kun päätös on tehty, johtoryhmän tulee vielä käydä keskustelua siitä, 
ketkä vievät päätöstä eteenpäin ja millä tavalla. Päätöksestä tiedottami-
nen velvoittaa johtoryhmän jäseniä toimimaan monin eri tavoin. Jonkun 
tehtävänä on yleinen viestintä. Toiset taas kertovat alaisilleen tai yhteis-
työkumppaneilleen henkilökohtaisesti, mihin päätös heitä velvoittaa. Il-
man harkittua tiedottamista päätöksiä tulkitaan oman maun mukaan ja 
niiden teho jää heikoksi. 
Tiedottaminen on jo toteuttamista. Johtoryhmän jäsenillä täytyy olla yh-
teinen käsitys siitä mitä ja miten asioista kerrotaan päätösprosessin eri 
vaiheissa alusta lähtien. 
4.5 Palaute 
Toteutus tapahtuu kokoushuoneen ulkopuolella ja sitä arvioidaan saa-
dun palautteen kautta. Osa palautteesta on jäsenten omia havaintoja, 
osa tilastoitavissa olevia faktoja ja osa kuulopuheita ja tuntemuksia. Lii-
an usein tyydytään pitämään palautteena vain sitä, mitä spontaanisti 
kantautuu johtoryhmään. Työyhteisön todellinen mielipide ei selviä vain 
ystäviä tai äänekkäimpiä kuulemalla. 
Johtoryhmän täytyy ennakkoon päättää, mistä asioista se tarvitsee pa-
lautetta ja miten sitä kerätään suunnitelmallisesti. Palautetta ei kannata 
pyytää kaikesta mahdollisesta, vaan ennen muuta siitä, mitä saadun 
palautteen perusteella ollaan valmiita kehittämään.  
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5 JOHTORYHMÄN TOIMINTAKULTTUURI 
Annika Vatasen ja Helena Åhmanin tutkimuksessa jäsenet määrittelivät 
johtoryhmän menestymisen edellytyksiä ja tunnusmerkkejä ja asettivat 
ne seuraavaan tärkeysjärjestykseen: 
1 Johtoryhmän jäsenet luottavat toisiinsa 
2 Johtoryhmän jäsenillä on yhteinen käsitys strategiasta 
ja tulevaisuudesta 
3 Johtoryhmä varmistaa päätöstensä toimeenpanon 
4 Johtoryhmän jäsenet sparraavat toisiaan 
5 Johtoryhmä hyödyntää koko toimintaympäristöä työs-
kentelyssään (asiakkaat, partnerit, yhteistyökumppanit, 
oma henkilöstö) mahdollisimman laajasti 
6 Johtoryhmän vetäjällä on merkittävä rooli johtoryhmän 
onnistumisessa 
7 Johtoryhmä on innovatiivinen ja avoin 
8 Johtoryhmässä on hyvä tunnelma ja jäsenet tuntevat 
yhteenkuuluvuutta 
9 Johtoryhmän yhteinen ajankäyttö on tehokasta 
10 Johtoryhmässä hyödynnetään jäsenten henkilökohtai-
sia vahvuuksia 
(Vatanen & Åhman, 2007) 
Jokaisella johtoryhmällä on oma listansa, joka vaihtelee johtoryhmän 
omasta tai organisaation tilanteesta riippuen. Kaikki kymmenen ilmiötä 
ovat johtoryhmän oman toimintakulttuurin tunnusmerkkejä. Kiinnittämäl-
lä niihin huomiota johtoryhmä kehittää koko laitoksen johtamiskulttuuria. 
Luettelossa mainittuja tehtävään ja toimintamuotoihin liittyviä rakenteel-
lisia kysymyksiä on jo kosketeltu tämän oppaan alkuluvuissa. Loppu-
osassa käsitellään toimintakulttuuriin vaikuttavia näkymättömiä ilmiöitä, 
joiden tunnistaminen auttaa ryhmää työskentelemään tarkoituksenmu-
kaisesti ristiriitaisissa ja haastavissa tilanteissa. Niistä tavallisimpia ovat 
ammattiroolin ja persoonan sekoittuminen, vallankäytön perusteiden 
hämärtyminen ja luottamuksen rapautuminen yhteistyössä. 
5.1 Ammattirooli ja persoona 
Johtamistyössä on tärkeää, että ammattirooli ja oma persoona pysyvät 
erillään. Persoona on kokonaiskuva ihmisestä ihmisenä. Ammattiroolis-
sa johtaja tai asiantuntija toimii kapeammalla alueella, jonka perustana 
ovat 
 työnantajan kanssa tehtävästä tehty sopimus 
 ammattikunnan sisäinen normimaailma 
Palkkatyössä ei voi käyttää kaikkia itselleen luontaisia ominaisuuksia. 
Ammattilainen valitsee rooliinsa niitä toimintatapoja, joiden avulla hän 
arvelee saavuttavansa työn tavoitteet paremmin kuin toimimalla vain 
omana itsenään.  
Ammattirooli sekä rajoittaa että laajentaa sitä reviiriä, jolla ihminen työs-
sään luontaisesti toimisi. Johtamistyössä joutuu usein tekemään ratkai-
suja, jotka tuottavat toisille pettymyksen tunteita. Niitä puretaan johta-
jaan harkitsemattomasti, joskus hyvinkin loukkaavalla tavalla. Ammatti-
lainen tajuaa, että pahimmatkin puukoniskut kohdistuvat siihen, mitä 
johtaja on työroolissaan tehnyt eivätkä siihen, minkälainen hän on ihmi-
senä. Kun ilmaisee selkeästi toimivansa ammattiroolissa, johtaja auttaa 
muitakin tajuamaan rooliin liittyvän toiminnan erillisenä ihmisen omasta 
persoonasta. Ammattirooli on kuin työtakki, joka ristiriitatilanteissa suo-
jaa ihmistä pahimmilta roiskeilta. (Ahonen, 2004) 
Johtoryhmässä jäsenillä on usein kaksi keskenään ristiriitaista ammatti-
roolia. Johtajan roolissa täytyy aina ajatella organisaation kokonaisetua. 
Asiantuntijan roolissa taas samaistutaan suppeampaan alueeseen, 
esimerkiksi omaan tieteenalaan tai opetustyöhön. Asiantuntijarooli koe-
taan usein helpommaksi kuin johtajan rooli. Johtoryhmän jäsenen teh-
tävä on kuitenkin tarkastella asioita johtamisen ja yhteisen hyvän näkö-
kulmasta. Oman tieteenalan tiedon tuominen johtoryhmään on tärkeää. 
Sen sijaan edunvalvonta ei sinne kuulu. Epäselvissä tilanteissa on hyvä 
ilmaista kummasta roolista käsin ottaa kantaa asioihin. Roolien näkemi-
nen erillisinä mahdollistaa myös sen, että sama henkilö voi olla asiasta 
kahta eri mieltä. Ammattirooleista käsin puhuminen tekee keskusteluis-
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ta asiakeskeisempää ja helpottaa ratkaisujen löytämistä vaikeissa ky-
symyksissä. 
Kaikilla ihmisillä on kuitenkin myös ammattiroolista riippumattomia per-
soonallisia ominaisuuksia, jotka kannattaa pistää peliin, kun niistä on 
hyötyä. Pitäytyminen vain ammattiroolissa kangistaa keskustelua ja ka-
peuttaa näköaloja. Oman persoonan kohtuullinen näyttäminen ja käyt-
täminen tekee työstä yksilöllistä ja ihmissuhteista aitoja.   
5.2 Vallankäyttö 
Valta on johtajan työväline. Ilman valtaa johtaja ei pysty edistämään 
hänelle hoidettavaksi annettuja tehtäviä. Virallinen valta perustuu sopi-
muksiin. Sen käyttö on ammatillista ja julkista. Lisäksi ihmiset käyttävät 
valtaa, joka perustuu mielikuviin ja oman käden oikeuteen. Se on usein 
tiedostamatonta. Tavallisia muita kuin sopimukseen perustuvia vallan 
lähteitä ovat asiantuntijuus, asema organisaatiossa, kokemus, karisma, 
määräilevyys ja avuttomuus. Johtamistoiminnasta tulee arveluttavaa, 
jos vallan lähde on väärä. 
Yliopiston toiminnassa on kaksi vallan lähdettä, joiden sekoittuminen 
synnyttää päätöksenteossa helposti ristiriitaa. Eri tieteenalojen asian-
tuntijoilla on akateemisen yhteisön tunnustamaa asiantuntijavaltaa. 
Suuri organisaatio ei kuitenkaan pysy kasassa ilman hallinnollisia ra-
kenteita. Johtajilla ja hallinnon vastuuhenkilöillä on johtamisvaltaa.  
Asiantuntijavalta ja johtamisvalta palvelevat eri tarkoituksia. Ne täyden-
tävät, mutta eivät korvaa toisiaan. Johtamisvalta ei pätevöitä puuttu-
maan tieteenalojen sisäisiin kysymyksiin. Toisaalta tieteenalalla hankittu 
ylivertainen osaaminen ei ole syy käyttää poikkeuksellisen kovaa ääntä 
koko yliopiston tai laitoksen kannalta tärkeissä taloudellisissa tai hallin-
nollisissa ratkaisuissa silloinkaan, kun niistä koituu muutoksia ja lisätyö-
tä omalle toimialueelle. 
Johtoryhmän jäsenillä on sekä johtamis- että asiantuntijavaltaa. Vaikka 
johtoryhmien jäsenillä on usein enemmän kokemusta akateemisesta 
työstä, johtoryhmässä he tekevät johtamistyötä ja käyttävät johtamisval-
taa. Pelkkä johtoryhmän jäsenyys ei vielä pätevöitä johtamisvallan käyt-
töön vaan sitä syntyy, kun tottuu tarkastelemaan asioita kokonaisuuden 
näkökulmasta ja kantamaan vastuuta niistäkin päätöksistä, jotka ovat 
jollakin tavalla hankalia omassa toiminnassa.  
Asiantuntijavaltaa käytetään ohjaamaan resursseja eri tarkoituksiin ja 
ottamaan kantaa toiminnan käytännön toteuttamiseen oman tieteenalan 
sisällä. Tiedeyhteisön kokeneimmat jäsenet katsovat laitoksen asioita 
eri näkökulmasta kuin uransa alussa olevat. Laitoksen kannalta on tär-
keää, että päätöksentekoa ohjaavia mielipiteitä muodostetaan asiape-
rustein.   
Kolmas tavallinen, mutta usein huomaamaton vallankäytön laji on avut-
toman valta. Sitä syntyy, kun jokin heikkous alkaa ohjata yksilön tai 
ryhmän työskentelyä. Tavallisinta avuttoman valtaa on poissaolo sen 
kaikissa eri muodoissa. Johtoryhmä ei pääse työssään eteenpäin, jos 
ihmisiä puuttuu kokouksista, he tulevat myöhässä tai lähtevät aikaisin, 












omiaan, lukevat muita papereita tai näpelöivät kännykkää. Tällainen 
kelkasta putoaminen tai pudottautuminen on tiedostamatonta vallan-
käyttöä. Havaitessaan tällaista avuttoman valtaa, puheenjohtajan tulee 
ottaa asia esille. Ryhmissä ihmisillä on taipumus taantua toimimaan vä-
hemmän vastuullisesti kuin mikä heille yksilötilanteissa on luontaista. 
Ryhmässä voi olla myös ihmisiä, joilla ei ole mitään annettavaa käsitte-
lylle. Silloin työskentelytapoja ja ryhmän kokoonpanoa kannattaa miettiä 
vakavasti. 
Avuttoman valtaa johtamistyössä on myös se, ettei uskalleta tehdä pää-
töksiä vaikeissa kysymyksissä pelkkiin asiaperusteisiin nojaten. Pelä-
tään esimerkiksi sitä, mitä kollegat ajattelevat. Vaikuttajana on hyvä olla 
tietoinen siitä, mihin itse pyrkii ja miten valtaansa käyttää. Monissa or-
ganisaatioissa valta on diffuusi möykky, jonka hallinnasta taistellaan 
primitiivisin keinoin. Johtoryhmän olisi hyvä keskustella ryhmän jäsen-
ten rooleista ja vallankäytön merkityksestä johtamistyön onnistumiseksi. 
Jokainen on itse vastuussa siitä, ettei esimerkiksi käytä satunnaista 
poissaoloaan perusteena sille, että velvollisuudet johtoryhmän jäsenenä 
jäävät hoitamatta. 
5.3 Luottamus 
Yhteistyö perustuu hyviin sopimuksiin ja keskinäiseen luottamukseen.  
Luottamus näyttäytyy monenlaisina ilmiöinä. Sekä luottaminen että luo-
tettavuus ovat henkilöön liittyviä ominaisuuksia. Joku pitää kaikenlaista, 
mikä ei toteudu omien odotusten mukaisesti, merkkinä epäluotettavuu-
desta. Jollekin toiselle samat asiat voivat olla yllätys, mutta eivät luot-
tamuksen kysymys. 
Sopimukset luottamuksen perustana
Palkkatyössä luottamusta rakennetaan ensisijaisesti antamalla lupauk-
sia, tekemällä isoista ja pienistä asioista sopimuksia ja pitämällä niistä 
kiinni. Kaikesta mikä aiheuttaa toistuvasti hankaluuksia, kannattaa teh-
dä yhteisiä pelisääntöjä.  
Luottamus on myös hyvien ihmissuhteiden perusta ja siksi sille asete-
taan usein ylevämpiä vaatimuksia kuin mitä pelkkä sopimusten mukaan 
toimiminen vaatii. Johtamisen kannalta luottamus on tärkeää, koska se 
saa tiedon virtaamaan, lisää tehokkuutta, vähentää kontrollin tarvetta ja 
vahvistaa hyvinvointia. Epäselvät rajat synnyttävät helposti yleistä epä-
luottamusta. Mitä selkeämmin toimivallasta ja toimintatavoista on sovit-
tu, sitä vähemmän tarvitsee kontrolloida toisia ja paikata pieleen men-
neitä asioita. 
Luottamuksen rakentamista voi tutkia seuraavien apukysymysten 
avulla: 
 Kykenenkö luottamaan ihmisiin? 
 Olenko käytännössä osoittanut, että luotan muihin? 
 Kelpaanko itse esimerkiksi työyhteisöni jäsenille? 
 Toiminko riittävän tasapuolisesti? 
Luottamus toimintakulttuurin osana
Luottamuksen kulttuuri on tärkeä, koska ilman sitä ihmisten on vaikea 
toimia luovasti. Ryhmät, joissa ihmiset luottavat toisiinsa, pääsevät pal-
jon pidemmälle kuin ne, joissa luottamuksen puute saa ihmiset pant-
taamaan tietoa ja toimimaan penseästi. Luottamuksen puute synnyttää 
ahtaita rajoja, joista seurauksena on epätervettä kilpailua, resurssien 
tuhlausta ja kapeutuneita näköaloja.  
Keskinäinen luottamus vahvistaa ryhmää. Pauli Juuti on kuvannut luot-










Monissa organisaatioissa ihmisten välinen vuorovaikutus kärsii rehelli-
syyden, luottamuksen ja avoimuuden puutteesta. Käytössä saattaa olla 
paljon alkeellisia sosiaalisia puolustautumiskeinoja, jotka kuluttavat 
kaikkien energiaa.  
Yhteisöllinen luovuus ja muutoskyky perustuvat erilaisuuden hyödyntä-
miseen. Jotta se olisi mahdollista ihmisten monenlaisten arvojen, pyr-
kimysten, asenteiden ja toimintatapojen maailmassa, pohjalla täytyy olla 
rehellisyyttä, luottamusta ja avoimuutta.  Portaita noustaan järjestyk-
sessä. Alempi on ylemmän ehto.  Rehellisyys on välttämätöntä, jotta 
olisi luottamusta, luottamus lisää avoimuutta jne. Johtoryhmää tarvitaan 
eniten silloin, kun pitää sopeutua suuriin muutoksiin. Se ei voi viipyillä 
alemmilla portailla. Luottamus ja avoimuus ovat kaiken johtoryhmätyös-
kentelyn perusehto.  
Muutokset tuovat eteen uusia tilanteita, joista selviytymiseen tarvitaan 
kollektiivista luovuutta. Luovuuskerrokseen ei kuitenkaan nousta pika-
hissillä. Rehellisyys on jokaisen henkilökohtainen toimintatapa, joka on 
mahdollista vain, jos ihmisillä on aito halu edistää yhteisiä päämääriä ja 
yhteistyötä. Ryhmässä luottamus lisääntyy, kun keskustellaan avoimesti 
sitä koettelevista kysymyksistä. Luottamusta nakertavat usein kateuden 
ja kilpailun kokemukset. Niistäkin pitäisi puhua rakentavassa hengessä. 
Kun perusasiat ovat kunnossa, erilaisten näkemysten hyväksyminen 
helpottuu. Kyky toimia luovasti muutostilanteissa lisääntyy. 
 Luovuutta ei voi pakottaa, mutta luottamukselliseen dialogiin kykene-
vää ryhmää on vaikea estää olemasta luova. Parhaimmillaan johtoryh-
män luovuus synnyttää ideoita, joista yksilötyöskentelyllä ei koskaan 
saada kiinni. 
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6 JOHTORYHMÄ RYHMÄNÄ 
Ryhmän työn mielekkyyteen vaikuttaa kaksi asiaa. Ryhmän tulee hallita 
oma tehtävänsä ja sen tulee osata toimia ryhmänä.  
6.1 Tehtävään liittyvä osaaminen 
Johtoryhmän tehtävä on varmistaa laitoksen kokonaistoiminnan tehok-
kuus ja joustavuus. Ydinosaamista on koulutuksen ja johtamistyössä 
hankitun kokemuksen kautta saatu johtamistyön hallinta. Laitosjohtajan 
kannattaa kutsua johtoryhmään henkilöitä, joilla on johtamisosaamista. 
Lisäksi jäsenten tulee olla henkilökohtaisesti kiinnostuneita johtamisen 
kysymyksistä, koska johtamistyötä on yleensä enemmän kuin sille va-
rattua aikaa.   
Jos johtamistyön peruskäsitteet ja ammatilliset toimintatavat eivät ole 
jäsenille riittävän tuttuja, johtoryhmän on vaikea tehdä työtään järkeväs-
ti. Ryhmä harhautuu helposti aikaa vieviin filosofisiin sisältökeskustelui-
hin, kun pitäisi puhua siitä mitä johtoryhmä itse tekee asioiden edistä-
miseksi. Ryhmän toiminnasta tulee tehokasta vasta sitten, kun ryhmä 
tietää mistä se vastaa. Omassa työssään akateemiset asiantuntijat vas-
taavat tieteellisen tutkimuksen ja opetuksen kysymyksistä. Johtoryh-
mässä he vastaavat strategian toteuttamisesta, hyvien hallinnollisten 
systeemien kehittämisestä, toimintatapojen muutoksista ja toiminnan 
tehokkuudesta. Uudet johtoryhmät joutuvat opettelemaan omat tehtä-
vänsä samalla, kun he toteuttavat niitä. 
Johtamistehtävä kirkastuu, kun ryhmä arvioi yhdessä sitä, miten sen 
oma päätöksenteko on onnistunut ja mitä ryhmän jäsenet ovat itse teh-
neet päätösten toteuttamiseksi. Johtoryhmän tehtäväksi ei riitä asioista 
keskusteleminen, vaan jäsenyys velvoittaa tekemään yhteisiä päätöksiä 
ja sopimuksia sekä niiden seurauksena johtamistyötä.  
6.2 Ryhmänä toimimisen taito 
Mikään ryhmä ei toimi heti kunnolla, vaan jokaisen ryhmän täytyy ope-
tella yhdessä työskentelemisen muodot ja taidot. Ennen kuin ne halli-
taan ryhmässä oleminen herättää epävarmuuden ja tyytymättömyyden 
tunteita. Syytä ei pidä etsiä ryhmän yksittäisistä jäsenistä, vaan mie-
luummin ryhmädynamiikan lainalaisuuksista, joiden vaikutuksille kaikki 
ryhmät ovat alttiita.  
Aluksi ryhmässä on yleensä varovaisuutta ja epävarmuutta, vaikka ih-
miset tuntisivatkin toisensa hyvin. Jäsenet tukeutuvat voimakkaasti ve-
täjään.  Työskentely rentoutuu, tehostuu ja tulee mielekkäämmäksi, kun 
ihmiset uskaltavat keskittyä omien intressiensä sijasta enemmän yhtei-
siin tavoitteisiin.   
On tavallista, että alkuun ryhmä asettaa paljon odotuksia vetäjäänsä ko-
rostamalla johtajuutta ja kokemusta. Ryhmä edellyttää johtajaltaan on-
nistumista, mutta paradoksaalisesti saattaa yhtä aikaa osoittaa epäluu-
loa hänen kykyjään kohtaan. Jotkut jäsenet saattavat yrittää kaapata 
johtajuuden itselleen etenkin, jos he ovat kokeneita tai akateemisesti 
meritoituneita.  
Pystyäkseen järkevään yhteistyöhön ryhmä tarvitsee johtajaa, koska 
johtamattomalla ryhmällä ei ole ajantajua ja se unohtaa helposti reali-
teetit. Ote tavoitteelliseen työntekoon on aina vaarassa kadota. Pu-
heenjohtajan täytyy keskittyä nimenomaan ryhmän toiminnan johtami-
seen, koska hän kantaa vastuun työskentelyn tuloksesta. Johtoryhmä 
tarvitsee enemmän toiminnan johtajaa kuin asiajohtajaa. 
Ryhmän jäsenillä on aina alkuun sellaisia näkymättömiä oletuksia, jotka 
yleensä heikentävät yhteistyötä. Ryhmänä toimimisen taitoa lisätään 
puhumalla hoidettavien asioiden lisäksi ryhmän jäsenten odotuksista ja 
siitä, miltä ryhmässä oleminen tuntuu. Tärkeimpiä aiheita ovat:  
 Miten ryhmän jäsenten odotetaan valmistautuvan etukäteen? 
 Miten johtaja johtaa ryhmäänsä 
o Esittää tavoitteet 
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o Johtaa puhetta jämäkästi tekemällä kohdistettuja kysy-
myksiä ja rajoittamalla puheenvuoroja 
o Määrittelee käytettävät työskentelytavat 
o Tekee yhteenvedon ja ilmoittaa päätöksen ja toiminta-
ohjeet 
 Miten noudatetaan kokousaikoja ja tehtävien määräaikoja? 
 Miten toimitaan johtoryhmän jäsenen roolissa kokousten ulko-
puolella? 
 Miten toimitaan, että ryhmässä säilyy hyvä henki? 
Usein näitä kysymyksiä pidetään itsestäänselvyyksinä. Käytäntö osoit-
taa, että näin ei yleensä ole, ellei niistä ole erikseen sovittu. Tärkeimmät 
asiat kirjataan pelisäännöiksi, joiden mukaan ryhmän toimintaa arvioi-
daan ja kehitetään.  
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7 LUOVA TYÖSKENTELY JOHTORYHMÄSSÄ 
Ryhmät ovat luonnostaan luovia. Johtamistyöhön ja sen kehittämiseen 
keskittynyt johtoryhmä tuottaa myös uusia ratkaisuja kohtuullisella vai-
vannäöllä. Yliopistolaitoksen johtoryhmillä on monista syistä erityisen 
hyvät edellytykset luovaan toimintaan.  
 Johtoryhmät ovat suhteellisen autonomisia  
 Luovan prosessin eri vaiheiden ja niiden synnyttämän tunne-
kuorman kanssa työskenteleminen on jäsenille tuttua  
 Jäsenet osaavat sekä etsiä tietoa että prosessoida sitä kont-
rolloidusti 
 Tutkimusorientaatio on totuttanut ihmiset erottamaan omat 
tunteet ja asenteet objektiivisiin havaintoihin perustuvista fak-
toista  
 Jäsenillä on hyviä kokemuksia siitä, miten ulkomaailma sulje-
taan pois ajatustyötä häiritsemästä  
Vaikka johtoryhmä työskentelee suurimman osan aikaa suunnitelmalli-
sesti asialistan ohjaamana, sen pitää tarvittaessa uskaltautua proses-
seihin, joilla aidosti etsitään todellisia uudistuksia, keksitään parempia 
toimintatapoja tai ratkaisuja ristiriitoihin. Luovassa työssä lopputulosta ei 
voi pakottaa eikä määrätä ennalta. Luovaa työtä johdetaan pitämällä 
huoli siitä, että olot suosivat työskentelyä. Alkajaisiksi tarvitaan vain us-
koa ryhmän kykyihin ja halua etsiä uutta. Jos ne puuttuvat, esiin nousee 
vain ulkokohtaisia ja pinnallisia näkemyksiä, jotka eivät riitä luovan työn 
raaka-aineiksi.  
7.1 Luovan toiminnan ehdot 
Luovuus ei kukoista rajattomassa vapaudessa, vaan edellyttää yleensä 
sitä, että tekeminen täyttää neljä ehtoa. 
 työllä täytyy olla konkreettinen tavoite ja tekemistä 
ohjaavat säännöt 
 tehtävän täytyy olla sopivan haastava 
 tekijöiden on saatava palautetta edistymisestään 
 häiriötekijöiden on pysyttävä poissa   
(Csikszentmihalyi, 1998) 
Joskus nämä täyttyvät itsestään ilman, että niihin tarvitsee kiinnittää eri-
tyistä huomiota. Mutta jos keskusteluun ei synny kunnon imua, johtaja 
voi auttaa ryhmää huolehtimalla tietoisesti ehtojen täyttymisestä.  
Puheenjohtajan tulee aina määritellä työlle kiinnostava ja sopiva tavoite 
ja muistuttaa ryhmää siitä. Samoin hänen tehtävänsä on tehdä ryhmä 
tietoiseksi siitä minkälaisten yhteisten sääntöjen mukaan toimitaan. 
Esimerkiksi ryhmätyö tai ohjattu dialogi tuottavat erilaista puhetta kuin 
johtamaton yhteiskeskustelu. Jos ryhmä ei aidosti kiinnostu tavoitteesta, 
sen saavuttamiseksi voi olla tarpeen koota sellainen ryhmä, jota se 
kiinnostaa. 
Haaste on ryhmälle sopiva, kun jäsenet saavat käyttää taitojaan täysi-
määräisesti. Tehtävän täytyy vedota tekijöiden kykyihin. Jos tehtävä on 
epämääräinen tai mahdoton, ihmiset lannistuvat. Jos se taas on mitä-
tön, he eivät innostu. Intohimo ja saavuttamisen nälkä ovat luovan työn 
käyttövoimaa. 
Innostus lopahtaa, jos etenemisestä ei saa palautetta. Ryhmä saa pa-
lautetta arvioimalla omaa toimintaansa. Jos jokin asia häiritsee erityi-
sesti, ryhmän kannattaa kiinnittää huomiota siihen, mikä synnyttää in-
nostusta ja hyviä lopputuloksia. Jos edistymisestä ja työvaiheista ei saa 
palautetta, ote herpaantuu. Työskentely hajoaa. Vaikeudet sinänsä ei-
vät ole luovan työn este niin kauan kuin onnistuminen on mahdollisuuk-
sien rajoissa. Ryhmähaasteen edessä ihminen usein menettää yrittämi-
sen halun nopeammin kuin yksilöllisessä työssä. 
Luovaa työotetta on vaikea ylläpitää, ellei ajattelu pysy puhtaana sekä 
ulkoisen että oman sisäisen maailman viesteistä. Ryhmän keskittymistä 
auttavat tavoitteen toistaminen ja työskentely häiriöttömissä tiloissa. 
Pienen ryhmän on helpompi keskittyä yhteistyöhön kuin suuren. Tär-
keimpien asioiden työstämiseen varataan aikaa koko päivä ja työ teh-
dään kaukana omalta työpaikalta. Ilman keskittymistä inspiraatiota ei 
synny.   Määräajan kunnioittaminen pakottaa keskittymään.  
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Yhteinen into johtaa ryhmän joskus sellaiseen hurmioon, jossa asiat al-
kavat sujua kuin itsestään. Löydetään uusia näkökulmia, joista on help-
po olla yhtä mieltä ja joihin sitoudutaan aidosti. Luovassa tilassa ryhmät 
vapautuvat ja pystyvät luopumaan niistä turhista käsityksistä tai rasitta-
vista toimintatavoista, jotka muulloin ehkä haittaavat sen yhteistyötä. 
(Ahonen, 2004) 
7.2 Dialoginen toimintatapa luovan työn tukena    
Dialogi ei ole pelkkää puhetta, vaan ammatillinen työskentelytapa, joka 
sopii johtamisotteeksi yleisemminkin ja erityisesti laajamittaisten ja mo-
nimutkaisten asioiden selkeyttämiseen. Dialogin tavoitteena on tehdä 
näkyväksi myös sellainen tieto, jonka merkitystä on vaikea heti oivaltaa. 
Hyvä dialogi antaa ryhmälle kokonaiskuvan siitä, mitä ryhmä yhdessä 
tietää jostakin asiasta. Erilaisten näkemysten avaaminen liittää ihmiset 
yhteen myös henkilökohtaisella tasolla. 
Dialogi perustuu yhteisiin pelisääntöihin, joiden mukaan  
 jokaisella on oikeus esittää mielipiteitä ja kysymyksiä 
 ehdotuksia ei ammuta alas, vaan kaikki mielipiteet saavat 
elää siihen asti, kun päätökset on tehty 
 muutkin kuin rationaaliset näkökulmat ovat tervetulleita  
 pyritään liittymään toisten kommentteihin 
 esitetään omien mielipiteiden lisäksi/sijasta kysymyksiä 
toisille 
 jokainen puhuu omasta puolestaan 
 toisten ajatusten kritisoiminen on kielletty, koska se ei vie 
mitään eteenpäin 
Avoin dialogi on ryhmän jäsenten tasa-arvoista itsensä ilmaisua, jota 
voidaan käydä puhumalla, kirjoittamalla mielipiteitä lapuille tai fläppitau-
luun tai käymällä keskustelua wiki-alustalla. Ratkaisuja ei tehdä liian 
nopeasti vaan ensin pyritään tekemään näkyväksi kaikki, mitä asiasta 
sillä hetkellä ymmärretään.  
Jossakin vaiheessa puheenjohtaja rajoittaa dialogia kaventamalla nä-
kökulmaa tai esimerkiksi pyytämällä kommentteja vain joiltakin ryhmän 
jäseniltä.  Mitä lähemmäksi päätöksentekoa tullaan, sitä enemmän tilaa 
saavat ne, joilla on todellinen vastuu päätöksen toteuttamisesta.  
Luovan johtoryhmätyöskentelyn periaatteena on pidättäytyä arvostelus-
ta ja kiinnittää katse siihen, mikä on kehittämiskelpoista. Ryhmän ei 
kannata lannistaa itseään kritisoimalla huonoja ideoita. Niitä tarvitaan 
taustaksi, jotta hyvien ideoiden merkitys tunnistetaan.  Luovan proses-
sin päätteeksi tarvitaan aina puheenjohtajan ääneen lausuma käsitys 
työskentelyn konkreettisesta lopputuloksesta.Sovittujen pelisääntöjen 
ohjaamaan dialogiin voidaan ryhtyä määräajaksi kokouksessa esimer-
kiksi uudenlaisten näkökulmien esiin nostamiseksi. Johtoryhmä voi 
myös ryhtyä kehittämään dialogisuuden kulttuuria, joka on läsnä kai-
kessa vuorovaikutuksessa omalla laitoksella. 
Johtoryhmällä on aina paljon enemmän osaamista ja taitoja kuin mitä 
se normaalioloissa saa käyttöön. Substanssiosaamisen lisäksi työsken-
tely vaatii erityisesti niitä erilaisia henkilökohtaisia vahvuuksia, joita jä-
senillä on, mutta jotka eivät aina tule näkyviin kokoustyöskentelyssä. 
Johtoryhmän tulee suunnitelmissaan varata aikaa myös vapaamuotoi-
seen työskentelyyn ja yhdessäoloon, jotta ryhmän näkymättömätkin 
voimavarat saadaan käyttöön. 
Johtoryhmä toimii optimaalisesti kaikkien tiedostaessa koko ajan, mitä 
ollaan tekemässä. Hyvä johtaja pitää huolen siitä, että tehtävä ja siihen 
käytettävissä oleva aika eivät katoa ihmisten mielistä. Tavoitetietoisuus 
ja ajantaju pitävät johtoryhmän kiinni realiteeteissa ja auttavat sitä kes-
kittymään olennaiseen.  
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